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Samenvatting 
 
De laatste tijd krijgt werkkapitaalbeheer meer aandacht in de media. Zo is bijvoorbeeld in ‘Tijdschrift 
Controlling’ een reeks artikelen aan dit onderwerp gewijd. Maar ook in de krant en op internet lees je 
dat werkkapitaal belangrijk is voor de continuïteit van de onderneming of het verkrijgen van een 
krediet bij de bank. Voor mijn onderzoek heb ik mij gefocust op het Midden en Kleinbedrijf (MKB). 
Deze sector is belangrijk voor Nederland en Europa, snel groeiende ondernemingen zijn belangrijk 
voor de werkgelegenheid maar ook voor innovatie. Daarnaast is in de wetenschappelijke literatuur 
nog niet veel onderzoek gedaan naar deze sector. Ook vind ik het MKB een interessante en 
dynamische sector om te onderzoeken. 
 
Met werkkapitaalbeheer wordt gezocht naar een evenwicht tussen inkomende, uitgaande en interne 
geldstromen, waardoor het aanwezige werkkapitaal dat nodig is voor het uitvoeren van het primaire 
bedrijfsproces wordt beheerst. Nu kan de mate van aandacht die de onderneming besteedt aan 
werkkapitaalbeheer variëren van geen tot weinig aandacht, redelijk veel aandacht of zeer actief bezig 
zijn met werkkapitaalbeheer. De onderneming kan om diverse redenen de hoeveelheid aandacht die 
zij besteedt aan werkkapitaalbeheer veranderen. Wat zijn dan de stimulansen voor de wijziging en 
welke belemmeringen zijn aanwezig die de verandering kunnen tegenhouden. Dit is de centrale 
onderzoeksvraag in deze scriptie: welke stimulansen en belemmeringen zijn te herkennen bij een 
wijziging in de mate van aandacht die MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
 
Om de onderzoeksvraag te beantwoorden heb ik gebruik gemaakt van het ‘revised accounting 
change-model van T. Kasurinen. In dit model worden namelijk diverse stimulansen en 
belemmeringen onderscheiden die optreden bij een management accounting change (in het vervolg 
afkorting: MAC). Dit model is veelal toegepast bij onderzoeken naar MAC binnen grotere 
ondernemingen, maar nog niet gebruikt bij onderzoek naar een MAC binnen MKB-ondernemingen.  
Middels een interview met de controller, hoofd administratie of algemeen manager bij vijf MKB-
ondernemingen heb ik de MAC naar aanleiding van een verandering in de mate van aandacht voor 
werkkapitaalbeheer onderzocht. Uit deze interviews kwam naar voren dat de soorten stimulansen 
die in het model van T. Kasurinen zijn gedefinieerd ook in de praktijk herkend worden. Eveneens is 
het verband tussen de stimulansen onderling in de praktijk aanwezig.  
Een opvallende bevinding was dat er geen tot weinig belemmeringen bij de MAC in de mate van 
aandacht voor werkkapitaalbeheer zijn waargenomen. De belemmering die is waargenomen betrof 
een tijdelijke belemmering die technisch van aard was. Veelal is het niet mogelijk om 
werkkapitaalrapportage rechtstreeks vanuit de gehanteerde systemen te genereren.  
Er zijn enige belemmeringen waargenomen, maar die hebben niet de MAC verhinderd of 
tegengehouden. Nu kan dit meerdere redenen hebben. Ten eerste kennen grotere ondernemingen 
een complexe bedrijfsstructuur en bedrijfsomgeving. Het veranderproces duurt hierdoor langer en 
wordt ook onsystematischer. De performance management in het MKB is veelal informeel, 
ongestructureerd en ongepland. Hierdoor is het mogelijk om veranderingen soepel door te voeren. 
Ten tweede worden veranderingen binnen de MKB-ondernemingen goed uitgelegd en gepromoot, 
waardoor de MAC niet wordt verhinderd. Ten derde is waarschijnlijk de impact van de verandering in 
de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer niet zodanig dat de MAC wordt voorkomen. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding verandering van werkkapitaalbeheer in het MKB 
 
Uit de media komt naar voren dat er momenteel meer aandacht wordt besteed aan werkkapitaal en 
het beheer hiervan. In de volgende praktijkvoorbeelden wordt dit kort beschreven.   
In het financieel dagblad van zaterdag 12 maart 2011 is een artikel geplaatst ‘We waren overvallen 
door een werkkapitaalprobleem’. Een bouwbedrijf uit Elim ging in januari 2011 failliet, dat geruim 40 
jaar bestond. Het bedrijf kwam in de problemen door een aaneenschakeling van gebeurtenissen, 
waaronder aanhoudende vorst gevolgd door een regenachtige periode. Hierdoor kon er geen omzet 
gefactureerd worden met gevolgen voor het werkkapitaal. Een aanvullend krediet bij de bank mocht 
niet meer baten en het faillissement werd uitgesproken. Met behulp van een nieuwe investeerder 
heeft het bouwbedrijf toch nog een doorstart kunnen maken. 
Een ander voorbeeld vond ik op internet: ‘Beter inzicht in werkkapitaalbeheer voor INVE’.  Het in 
Dendermonde (België) gevestigde diervoederbedrijf INVE had een enorm groeiende behoefte aan 
werkkapitaal. Uit de gesprekken met de bank kwam naar voren dat de financieringsbehoefte beter 
onderbouwd moest worden met een efficiënt werkkapitaalbeheer. Een expert op het gebied van 
werkkapitaalbeheer werd aangetrokken. Uit een korte scan van de Cash Conversion Cycle(CCC) bleek 
dat daar mogelijkheden voor optimalisatie aanwezig waren.  In de paragraaf vormen 
werkkapitaalbeheer wordt deze CCC kort uitgelegd. 
 
Uit deze praktijkvoorbeelden blijkt dat onvoldoende aandacht voor werkkapitaal de continuïteit van 
de onderneming in gevaar kan brengen. Eveneens kan een adequaat beheer van het werkkapitaal 
hogere kredieten bij de bank genereren tegen betere voorwaarden. Door de crisis is de aandacht 
voor werkkapitaal toegenomen. Dit blijkt ook uit onderzoek van Economisch Instituut Middenkader 
(EIM) ‘financieringsmonitor MKB’. In 2010 vroeg een groot deel (45%) van de ondervraagde 
ondernemingen financiering aan met als doel financiering van het werkkapitaal. In voorgaande jaren 
was financiering van werkkapitaal nooit een financieringsdoel op zich.   
 
Vormen werkkapitaalbeheer 
Wat houdt werkkapitaalbeheer nu eigenlijk in. Werkkapitaal is te onderscheiden in bruto en netto. 
Het bruto werkkapitaal (GWC= gross working capital) omvat de vlottende activa, dit is de som van de 
voorraden, vorderingen, effecten, deposito en liquide middelen. Het netto werkkapitaal (NWC= net 
working capital) ontstaat door de vlottende activa te verminderen met de kortlopende schulden. 
Daarnaast is nog een andere indeling van toepassing, geïnduceerd en autonoom werkkapitaal. 
Geïnduceerd netto werkkapitaal ontstaat uit de primaire processen van de onderneming, dit zijn 
inkoop, opslag, productie en verkoop. Het autonome werkkapitaal ontstaat niet uit de primaire 
processen maar wordt door het management bepaald. Dit onderscheid kan van belang zijn voor de 
functies binnen ondernemingen. Zo houdt bij grote ondernemingen een afzonderlijke cashmanager 
zich bezig met het zo efficiënt mogelijk uitzetten van autonoom werkkapitaal. Bij kleinere 
ondernemingen houdt de administrateur/controller zich vaak bezig met beide soorten werkkapitaal. 
Deze processen kunnen worden weergegeven in een Cash Conversion Cycle (CCC) zie hieronder.  
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Naar aanleiding van deze CCC kunnen diverse ratio’s berekend worden, zoals. 
 Working capital ratio (WC ratio): netto werkkapitaal/omzet 
 Purchase to pay (omlooptijd crediteuren): (handelscrediteuren/inkoopwaarde omzet)x 365  
 Stock to fulfil (omlooptijd voorraden): (voorraden/inkoopwaarde omzet) x 365 
 Order to cash (omlooptijd debiteuren): (handelsdebiteuren/omzet incl. btw) x 365 
 Net working capital management: (NWK/omzet incl. btw) x 365 
 
Een efficiënt werkkapitaalbeheer streeft naar korte omlooptijd van de voorraad en debiteuren en 
een lange omlooptijd van de crediteuren. Eenvoudig weergegeven, zo snel mogelijk je voorraad in 
geld omzetten en de vorderingen van debiteuren innen, daartegenover zo laat mogelijk de 
crediteuren betalen. 
 
Nu kan de vorm van werkkapitaalbeheer variëren, bijvoorbeeld het periodiek berekenen van een 
aantal ratio’s. Deze ratio’s zijn dan een gegeven en er wordt geen concrete actie ondernomen. 
Daarnaast is het mogelijk om een liquiditeitsprognosemodel op te stellen, de inkomende en 
uitgaande kasstromen worden dan vastgelegd. Op deze manier is al inzichtelijk wanneer er een 
tekort c.q. een overschot zal zijn. Wil je niet alleen de stand van het werkkapitaal weten maar er ook 
actief op gaan sturen, dan is een afzonderlijk beleid een optie. Dit beleid kan conservatief(passief), 
actief of zelfs agressief zijn en is afhankelijk van de benchmark of gemiddelden uit de sector of 
branche. Bij een passief beleid is de WC-ratio hoger dan de benchmark, bij een actief beleid gelijk aan 
de benchmark en bij een agressief beleid is de WC-ratio lager dan de benchmark. Een passief beleid 
wordt gekenmerkt door een hoog werkkapitaal, waar het risico schuilt van voorraadveroudering en 
wanbetaling van debiteuren. Een agressief beleid kent deze risico’s niet, heeft weinig voorraad, actief 
debiteurbeleid en betaalt de crediteuren later. Wel spelen er dan andere risico’s, bijvoorbeeld geen 
levering van leveranciers door te late betaling, onderbreken van de productie wegens te weinig 
voorraad. 
Om de diverse beleidsvormen te kunnen beoordelen is er de methode Risk Return Trade-off for 
Working Capital. Bij deze methode wordt periodiek de impact van mutaties in het NWC op de 
winstgevendheid van de ondernemingen gemeten en geanalyseerd. Een agressief werkkapitaalbeleid 
leidt tot een afname van de omzet en een meer dan evenredige afname van de financieringskosten, 
wat tot een hoger resultaat leidt. Een conservatief beleid zal een hogere omzet kennen, maar door 
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een hoger werkkapitaal  hogere financieringskosten hebben en dat leidt tot een lager resultaat. Deze 
methode biedt een basis voor vergelijking van het gekozen beleid en is geen formule voor een 
optimum. 
 
Empirisch onderzoek werkkapitaalbeheer 
Hiervoor is kort toegelicht wat onder werkkapitaalbeheer verstaan wordt en welke vormen van 
beheer mogelijk zijn. Ook is er reeds empirisch onderzoek verricht naar werkkapitaalbeheer.  
In 2003 hebben Carole Howorth en Paul Westhead onderzoek gedaan naar working capital 
management (werkkapitaalbeheer) onder mkb-ondernemingen in Engeland en beschreven in ‘The 
focus of working capital management in UK small firms’. In vergelijking met grotere ondernemingen 
hebben kleine ondernemingen te maken met relatief meer vlottende activa, minder liquide 
middelen, beweeglijke cash flows en kort vreemd vermogen. Controle en periodiek monitoren van 
het werkkapitaal is belangrijk. Met behulp van een enquête zijn elf mogelijke working capital routines 
(vaste gedragsregels) onderzocht bij 343 ondernemingen. De ondernemingen werden gevraagd hoe 
vaak zij deze routines beoordeelden. Deze routines hebben betrekking op de voorraadtermijn, 
voorraadniveau, bestelniveau, debiteurentermijn, kortingspercentage debiteuren, niet inbare 
vorderingen, twijfelachtige vorderingen, wanbetaling debiteuren, crediteurentermijn, financiering 
werkkapitaal, gebruik kasprognose.   
 
Uit het onderzoek komt naar voren dat bedrijven zich vaak focussen op één gebied van working 
capital, bijvoorbeeld specifiek de voorraad, de debiteuren of cash management. Beperkte resources 
(geld, mankracht en kennis) kan een oorzaak zijn, maar uit het onderzoek bleek juist dat bedrijven 
die weinig routines toepasten niet van geringe omvang waren. Resources vormen niet de 
voornaamste barrier, daarentegen kan de verwachting ten aanzien van een mogelijke opbrengst bij 
het toepassen van working capital managment juist een stimulans kan zijn. In deze cross-sectional 
study kon echter geen causaliteit worden vastgesteld. De onderzoekers doen dan ook het verzoek 
naar aanvullend onderzoek en met name naar de stimulerende redenen en belemmeringen voor het 
toepassen van working capital routines. Waarom pas je een huidige routine toe en welke 
stimulansen spelen hierbij een rol, maar ook welke belemmeringen komen er dan bij kijken. Een 
wijziging in de toepassing van een routine(vorm) van werkkapitaalbeheer is een aanpassing van de 
management accounting. Naar het proces van deze wijziging is veel onderzoek gedaan. In de 
volgende paragraaf wordt dit kort weergegeven. 
 
Proces Management Accounting Change (MAC) 
Sinds de publicatie van ‘Relevance Lost’ (Johnson en Kaplan, 1987) zijn consultants, accountants in 
business en academici bezig met de ontwikkeling van nieuwe management accounting systemen, 
zoals rolling forecasts, activity based costing en balance scorecard. De aanleiding hiervoor zijn de 
grote veranderingen binnen organisaties, de concurrentie omgeving en informatietechnologie.  
Diverse onderzoekers hebben onderzoek gedaan naar het proces van deze ontwikkeling van nieuwe 
management accounting systemen en gepubliceerd in artikelen.  
 
R.W. Scapens (2006) beschrijft in het artikel ‘Understanding management accounting practices: a 
personal journey’ zijn persoonlijke opvatting van de MAC in de loop van de tijd. Daar worden de drie 
onderdelen van de institutionele theorie uitgelegd. Een eerst vorm is NIE (new institutional 
economics), deze theorie gebruikt met name economische redenen om de management accounting 
te verklaren. Een tweede vorm is NIS (New Institutional  Sociology), deze theorie houdt zich bezig 
met de instituten in de externe omgeving die de vorming van de organisatiestructuur en de systemen 
beïnvloeden. Beide theorieën houden zich bezig met externe factoren, in tegenstelling tot de derde 
vorm OIE (Old Institutional Economics), deze theorie onderzoekt hoe de management accounting 
binnen de organisatie is gevormd. Hiervoor is een framework ontworpen waarin de ontwikkelingen 
in de relatie tussen ‘rules & routines’ worden weergegeven en uiteindelijk tot institutions leiden, een 
manier van denken en gedrag. 
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Ook J.Burns en J. Vaivo hebben een onderzoek gedaan naar MAC en beschreven in ‘Management 
Accounting Change’ (2001). Hierin bespreken zij een drietal perspectieven met betrekking tot MAC.  
Het eerste perspectief is ‘the epistemological nature of change’, is de verandering een werkelijk 
bewezen empirisch verschijnsel. Een tweede perspectief is ‘the logic of change’ hoe wordt de 
verandering gemanaged. Het derde perspectief is ‘the management of change’, op welke wijze wordt 
de verandering ingevlochten in de veranderende organisatiecultuur. 
 
Deze modellen houden zich niet bezig met de stimulerende redenen en belemmeringen bij een MAC. 
Stimulansen komen wel naar voren in het artikel van Innes & Mitchell (1990). Zij hebben een 
veldonderzoek gedaan naar zeven elektronische ondernemingen in Schotland. Er is specifiek 
onderzoek gedaan naar dit soort ondernemingen, wegens de dynamische omgevings- en 
technologische variabelen. Uit dit onderzoek zijn een drietal stimulerende factoren benoemd die een 
rol spelen bij MAC, namelijk 
 facilitator (is noodzakelijk voor een wijziging, bijvoorbeeld controller), 
 motivator (beïnvloedt de verandering op een algemene manier, bijvoorbeeld 
marktconcurrentie) en  
 catalyst (hangt direct samen met de timing en optreden van de verandering, bijvoorbeeld 
verlies marktaandeel). 
Bij een MAC zijn niet alleen stimulansen van belang, maar spelen ook belemmeringen een rol. Cobb, 
Helliar en Innes hebben in 1995 een MAC bij een bank onderzocht en barriers in het algemeen 
toegevoegd aan het model van Innes & Mitchell uit 1990. In 2002 heeft T. Kasurinen zich verdiept in 
de barriers en de volgende verdeling toegepast: 
 confusers (bewerkt een breuk), 
 frustrator (onderdrukt de verandering) en  
 delayer (stelt verandering tijdelijk uit).    
Het complete model van Kasurinen wil ik daarom hanteren bij het beantwoorden van de volgende 
onderzoeksvraag. 
 
Onderzoeksvraag 
Zoals uit de inleiding blijkt roepen Carole Howorth en Paul Westhead op tot nader onderzoek naar 
stimulansen om werkkapitaalbeheer toe te passen en de factoren die het toepassen van 
werkkapitaalbeheer belemmeren. Ook blijkt uit de praktijkvoorbeelden de actualiteit van het 
onderwerp. Omdat ik het MKB een interessante sector vindt heb ik de volgende centrale 
onderzoeksvraag opgesteld. 
Welke stimulansen en belemmeringen zijn te herkennen bij een wijziging in de mate van aandacht 
die MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
 
Voordat de verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer kan worden onderzocht 
moet duidelijk zijn wat werkkapitaalbeheer nu eigenlijk inhoudt en hoe zij wordt toegepast binnen 
ondernemingen.  
 
1. Wat wordt onder werkkapitaalbeheer verstaan en welke vormen van werkkapitaalbeheer  
zijn mogelijk? 
 
Wanneer de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer wijzigt treedt er een verandering in de 
management accounting op, oftewel een MAC. De MAC is al vaak onderwerp van onderzoek geweest 
en er zijn ook meerdere modellen opgesteld om dit proces rondom MAC te beschrijven. Wat zijn nu 
de factoren of stimulansen die een MAC in gang zetten en zijn er ook factoren die de MAC kunnen 
tegenhouden, uitstellen of verhinderen?  De volgende deelvraag is als volgt gedefinieerd. 
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2. Zijn er modellen beschikbaar in de literatuur m.b.t. het onderscheiden van stimulerende 
factoren en belemmeringen bij een wijziging in de management accounting? 
 
Nu de bestaande theorie omtrent werkkapitaalbeheer is uitgezocht en er een model is gevonden die 
gebruikt kan worden om de stimulansen en belemmeringen bij een MAC te onderzoeken en te 
beschrijven komt het praktijkonderzoek aan de orde. Met behulp van casusmethode ga ik bij een 5-
tal MKB ondernemingen onderzoeken of de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer is gewijzigd 
en wat hiervoor de belangrijkste stimulansen zijn. Indien er wel een MAC gepland was, maar deze is 
uiteindelijk niet doorgevoerd dan ga ik onderzoeken welke belemmeringen binnen de onderneming 
hier schuldig aan waren. Dit levert de volgende deelvraag op. 
   
3. Welke stimulerende factoren en belemmeringen zijn aanwezig bij een  wijziging in de mate 
van aandacht die een 5-tal MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
 
Nadat het onderzoek is uitgevoerd bij een 5-tal MKB ondernemingen zullen die stimulansen worden 
benoemd die tot een verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer hebben geleid. 
Ook de hierbij aanwezige belemmeringen die de wijziging hebben uitgesteld, tegengehouden of 
verhinderd zullen worden vastgesteld. Zijn deze gesignaleerde stimulansen en belemmeringen 
conform het gekozen theoretische model of wijken deze juist af? Wat kan uit deze vergelijking met 
het theoretische model worden afgeleid? De volgende 2 deelvragen gaan hierop in. 
   
4. Komen deze gesignaleerde factoren en belemmeringen overeen met theoretische modellen? 
5. Welke implicaties kunnen worden herleid uit deze overeenkomsten en verschillen?  
 
De indeling van scriptie is als volgt. In hoofdstuk 2 leg ik uit wat werkkapitaalbeheer inhoudt en 
welke vormen van werkkapitaalbeheer in de praktijk worden toegepast. Hoofdstuk 3 gaat nader in 
op de theorie die bekend is om het proces rondom MAC te beschrijven en welke modellen geschikt 
zijn om een MAC te onderzoeken. Daarna gaat hoofdstuk 4 in op de methodiek die wordt toegepast 
om de onderzoeksvraag te beantwoorden. In hoofdstuk 5 presenteer ik de bevindingen van het 
praktijkonderzoek bij een 5-tal MKB ondernemingen. In hoofdstuk 6 ga ik nader in op de opvallende 
bevindingen uit hoofdstuk 5. Met de conclusie in hoofdstuk 7 rond ik het onderzoek af.   
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Hoofdstuk 2 Werkkapitaalbeheer 
 
In de inleiding is al kort ingegaan op de actualiteit en het belang van werkkapitaalbeheer. In dit 
hoofdstuk wordt uitgelegd wat werkkapitaalbeheer inhoudt en welke beheervormen mogelijk zijn. 
 
Werkkapitaal is te onderscheiden in bruto en netto werkkapitaal. Bruto werkkapitaal omvat de 
vlottende activa: voorraden, vorderingen, effecten, deposito en liquide middelen. Saldeer je de 
vlottende activa met de kortlopende schulden ontstaat de netto variant. Naast de bruto/netto 
indeling is ook een indeling mogelijk naar geïnduceerd en autonoom. Deze indeling ontstaat uit de 
processen binnen een onderneming. De volgende drie soorten processen zijn hierbij te 
onderscheiden. Ten eerste de primaire processen, dit betreft de kernactiviteit van de onderneming,  
inkoop, opslag, productie en verkoop. Daarnaast zijn er de secundaire processen, dit zijn de 
ondersteunende processen, zoals facilitair, ICT en administratie. Ook zijn tertiaire processen te 
onderscheiden, dit betreffen strategische managementprocessen en processen die voorzien in 
bestuurlijke informatie en control, zoals planning & control, strategisch management en corporate 
finance. Uit de primaire en secundaire processen komen primaire geldstromen die we geïnduceerd 
noemen. Dit betreffen de geldstromen die we vanuit de verkoop aan klanten ontvangen, debiteuren, 
en die we betalen aan de leveranciers voor levering van de goederen en diensten. De secundaire 
geldstromen komen vanuit de tertiaire processen en worden autonoom genoemd. Deze geldstroom 
komt niet rechtstreeks uit de kernactiviteiten, maar wordt door het management opgewekt. Dit 
kunnen effecten, deposito’s, liquide middelen zijn maar ook rekening courant, opgenomen lening 
met een korte looptijd (< 1 jaar). Bijvoorbeeld de ontvangen gelden van de debiteuren worden als 
liquide middelen verantwoord en kunnen dan in effecten of deposito’s worden belegd. 
In de Cash Conversion Cycle worden alle processen binnen een organisatie en met contractpartners 
die resulteren in financiële stroomgrootheden (cashflows) en voorraadgrootheden weergegeven. De 
CCC geeft de totale periode weer tussen de aankoop van materialen en de verkoop van het 
uiteindelijke product. Onderstaand figuur geeft de CCC weer. 
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Deze processen binnen een onderneming leiden tot activa, in de vorm van bijvoorbeeld voorraad, 
vorderingen, machines maar ook schulden en leningen. In de balans is aan de debetzijde de activa 
zichtbaar en de creditzijde geeft de wijze van financiering weer. 
In de literatuur zijn met betrekking tot de liquiditeit een tweetal bekende kengetallen, namelijk 
current ratio en quick ratio. De current ratio geeft de mate weer waarin de verschaffers van kort 
vreemd vermogen uit de vlottende activa kunnen worden betaald en wordt als volgt berekend: 
vlottende activa/vlottende passiva. Een gezonde waarde is groter dan één. Een afgeleide hiervan is 
de quick ratio. In dit kengetal wordt geen rekening gehouden met de voorraad, omdat deze niet 
zomaar verkocht kunnen worden in verband met de continuïteit van de onderneming. De berekening 
is als volgt: (vlottende activa – voorraden)/vlottende passiva. Ook hier geldt dat de waarde minimaal 
één moet zijn. 
 
Deze kengetallen zijn verhoudingsgetallen en geven niet veel informatie over de hoogte en 
samenstelling van het netto werkkapitaal of hoe je werkkapitaal kan beheren. Voor het beheer van 
het werkkapitaal kan een stramien worden gehanteerd. Dit is een matrix waarin de mogelijke 
posities van het netto werkkapitaal (NWK: horizontale as) worden vergeleken met de posities van het 
geïnduceerd netto werkkapitaal (G-NWK: verticale as). De posities van het NWK en G-NWK kunnen 
zowel positief als negatief uitvallen. Het streven is er naar om een positief NWK te hebben dat indien 
mogelijk gefinancierd kan worden middels een negatief G-NWK (debiteuren + voorraad < 
crediteuren), dus optie A. Wanneer je de crediteuren later gaat betalen kan dit geld gebruikt worden 
voor aankoop van voorraden en is het mogelijk dat de ontvangsten van de debiteuren iets later 
plaatsvindt, je legt dan niet de nadruk op snel innen. Bij een positief NWK moet bij een negatief G-
NWK het autonome NWK positief zijn. Er is dan beschikking over overtollige Liquide Middelen(LM) 
die niet meer in de primaire en secundaire processen zijn opgesloten. In deze situatie is de 
onderneming veilig en is er niet sprake van illiquiditeit. Een negatief autonoom NWK ontstaat als het 
NWK negatief en G-NWK  is positief (debiteuren + voorraad > crediteuren), optie B. Deze situatie 
houdt in dat de onderneming illiquide is. Op de volgende pagina is het stramien weergegeven met 
vier mogelijke opties. 
 
NWK > 0 NWK < 0
A D
G-NWK < 0 Positie A-NWK > 0 Positie A-NWK > 0
++ +
Positie A-NWK <0
-
C B
Positie A-NWK > 0
+ Positie A-WNK < 0
G-NWK > 0 --
Positie A-NWK < 0
-
Stramien werkkapitaalbeheer  
 
NWK = netto werkkapitaal (vlottende activa -/- kortlopende schulden) 
G-NWK = geïnduceerd netto werkkapitaal (debiteuren + voorraden -/- crediteuren) 
A-NWK = autonoom netto werkkapitaal (overige vorderingen + effecten + deposito’s + liquide 
middelen -/- rekening courant bancair krediet -/- overige schulden) 
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Optie A: uiterst positieve positie: NWK > 0 en G-NWK < 0. De vorderingen zijn groter dan de 
kortlopende schulden, daarnaast is G-NWK negatief, dat betekent dat de voorraden en de korte 
termijn vorderingen worden gefinancierd door geïnduceerde schulden. Dit zijn de schulden die 
voortkomen uit de primaire en secundaire (ondersteunende) activiteiten. Het autonoom NWK is 
daarmee positief, dus de effecten en liquide middelen zijn groter dan de autonome kortlopende 
schulden. Een solide situatie. 
 
Optie B: uiterst negatieve positie: NWK < 0 en G-NWK > 0. De kortlopende schulden overtreffen de 
vorderingen en het G-NWK is positief. De som van de voorraden en de korte termijn vorderingen zijn 
groter dan de geïnduceerde schulden. De liquide middelen zitten vast in de voorraad en debiteuren. 
Daarmee kan het autonoom NWK enkel negatief zijn, bijvoorbeeld een debetstand in de lopende 
rekening courant. Om betalingen te kunnen verrichten loopt de debetstand van de rekening courant 
op. De onderneming is in deze situatie illiquide en de bank zal waarschijnlijk voorwaarden gaan 
stellen in deze situatie. 
 
Optie C: NWK > 0 en G-NWK > 0. Vlottende activa minus kortlopende schulden is positief, daarnaast 
is het G-NWK ook positief, dus voorraad en debiteuren zijn hoger dan het saldo crediteuren. Het 
autonoom NWK kan positief of negatief zijn. Om illiquiditeit te voorkomen is het noodzakelijk dat de 
som van de debet posten effecten en liquide middelen groter zijn dan de kortlopende schulden, dus 
een positief autonoom NWK. 
 
Optie D: NWK < 0 en G-NWK < 0. De vlottende activa minus vlottende passiva is negatief, maar ook 
het geïnduceerd NWK is negatief. De som van de voorraden en korte termijn vorderingen is kleiner 
dan de geïnduceerde schulden. Het autonoom NWK kan positief of negatief zijn. Ook hier moet de 
som van de effecten en liquide middelen groter zijn dan de autonome kortlopende schulden om 
illiquiditeit te voorkomen. 
 
Het streven is er naar om een positief NWK  te hebben dat indien mogelijk gefinancierd wordt door 
een negatief G-NWK (crediteuren financieren voorraad en debiteuren) maar waar in ieder geval een 
positief autonoom NWK tegenover staat. Er zijn wel enige beperkingen aan dit stramien: 
1. Statische liquiditeit: de liquiditeit wordt gemeten via de balans, is slechts een 
momentopname. 
2. Het model geeft geen inzicht in de kosten van het aanhouden van een positief NWK, positief 
A-NWK en een negatief G-NWK. 
3. Het stramien voorziet in absolute getallen en geen ratio’s. 
4. Het stramien houdt geen rekening met kernposities van voorraden, debiteuren en 
crediteuren. 
5. De gepresenteerde posten debiteuren en voorraden geven geen inzicht in de kwaliteit van de 
posten. De omlooptijd en wanbetaling is hier niet uit af te leiden. 
 
Dit stramien geeft slechts een richting aan het werkkapitaalbeheer, niet de wijze waarop dit 
uitgevoerd moet worden. Voor het beheer van de hoogte en samenstelling van het werkkapitaal zijn 
een aantal vormen mogelijk. Niet alle ondernemingen zijn even actief bezig met werkkapitaal. Vaak 
worden periodiek enkele kengetallen en ratio’s berekend en als een gegeven aangenomen. Bekende 
ratio’s die volgen uit de CCC zijn: 
 Werkkapitaalratio(balans): netto werkkapitaal/totale activa (hoge uitkomst is positiever dan 
negatief) 
 Net Working capital ratio(NWO): netto werkkapitaal/omzet   
 Activiteitenratio’s (geeft inzicht in de efficiency waarmee elementen van netto werkkapitaal 
worden beheerd) 
o Purchase to pay (Omlooptijd crediteuren(DPO)): (handelscrediteuren/inkoopwaarde 
omzet) x 365 dagen 
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o Stock to fulfil (Omlooptijd voorraden(DIO)): (voorraden/inkoopwaarde omzet) x 365 
dagen 
o Order to cash (Omlooptijd debiteuren (DSO)): (handelsdebiteuren/omzet) x 365 
dagen 
o Omlooptijd G-NWK(DWC): (NWK/omzet) x 365 dagen 
o Cash ratio (duidt de mate aan waarin binnen 24 uur aan kortlopende verplichtingen 
kan worden voldaan): (LM + effecten)/KVV 
o  Interval measure (maatstaf voor berekening korte termijn levensvatbaarheid): (LM + 
effecten + debiteuren)/(operationele uitgaven/365) 
o Days of cash ratio (indicatie voor de korte termijn levensvatbaarheid): (LM + 
effecten)/(operationele uitgaven/365) 
 
Hierboven zijn enkele kengetallen en ratio’s genoemd met betrekking tot onderdelen van het 
werkkapitaal. Er kan echter ook teveel geld in de Liquide Middelen (LM) zitten dat er een ‘money 
surplus’ ontstaat. Als vuistregel voor het MKB wordt wel een percentage van 20% genoemd. Dus 
cash/omzet = 20%. Voor het grootbedrijf wordt wel een percentage van 40% gehanteerd. Bij het 
hanteren van deze vuistregel moeten nog wel een aantal aspecten worden meegenomen, zoals CCC, 
seizoensinvloeden, het moment in de productcyclus, betalingstermijn binnen de branche. 
 
Om meer inzicht te verkrijgen in het verloop van de kasstromen gedurende het jaar kan een 
liquiditeitsprognosemodel worden opgesteld. In dit model worden de inkomende en uitgaande 
kasstromen vastgelegd. Mogelijke tekorten en overschotten worden tijdig in beeld gebracht. Dit 
overzicht kan op een directe of indirecte manier worden bepaald. De directe methode gaat uit van de 
werkelijke operationele ontvangsten en uitgaven. De indirecte methode begint met het 
bedrijfsresultaat en hanteert diverse correcties om tot een opgaaf van werkelijke ontvangsten en 
uitgaven te komen. Controllers en administrateurs hanteren veelal de indirecte methode. Credit-, 
cash- en treasury managers gebruiken liever de directe methode. Beide methoden kunnen zowel 
retrospectief als prospectief worden gebruikt. De opbouw van de indirecte methode is als volgt:’ 
 Kasstroom uit operationele activiteiten  
o bedrijfsresultaat na correctie boekhoudkundige posten afschrijvingen en mutaties 
voorzieningen 
o +/- (mutaties geïnduceerd NWK; interest; mutaties effecten; winstbelasting) 
o +/- kasstroom uit buitengewone resultaten 
 Kasstroom uit investeringsactiviteiten (autonoom) 
 Kasstroom uit financieringsactiviteiten (autonoom) 
In plaats voor één kalenderjaar is het mogelijk om steeds twaalf tot bijvoorbeeld zestien maanden 
vooruit te prognosticeren, een rolling forecast cashflow statement. 
 
Wil de onderneming niet alleen kasstromen vastleggen maar wat actiever bezig zijn met 
werkkapitaalbeheer dan is het mogelijk om de omlooptijd van het vermogen te verbeteren. Dit kan 
door een beleid te vormen voor de afzonderlijke componenten van het werkkapitaal de debiteuren, 
voorraad of crediteuren. Een beleid ten aanzien van de debiteuren kan bijvoorbeeld inhouden dat 
betalingsvoorwaarden worden aangepast of een strengere beoordeling van de kredietwaardigheid. 
Ten aanzien van de voorraad kan bijvoorbeeld een optimaal bestelniveau worden ingesteld, 
belangrijke variabelen inzichtelijk maken (bijv. seizoenpatroon, productieschema). Een beleid ten 
aanzien de crediteuren kan bijvoorbeeld inhouden dat er bepaalde eisen worden gesteld aan de 
kwaliteit van de leveringen of aan de beschikbaarheid van de leveringen. 
 
De onderneming kan ook een afzonderlijk werkkapitaalbeleid gaan voeren waarin alle componenten 
van het werkkapitaal in zijn verwerkt. In de inleiding zijn reeds de mogelijke vormen genoemd, 
namelijk conservatief(passief), actief of agressief. Dit is afhankelijk van de benchmark of de 
gemiddelden uit de sector of branche. Een passief beleid is behoudend en kent een hoger 
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werkkapitaal en daarmee WC-ratio dan de benchmark. Een actief beleid is conform de benchmark, 
terwijl een agressief beleid een lager WC-ratio heeft dan de benchmark.  
Met behulp van de methode Risk Return Trade-off for Working Capital (risico rentabiliteit afruil voor 
werkkapitaalposities) kunnen de diverse beleidsvormen beoordeeld worden. Alvorens dit model te 
gebruiken moet worden voldaan aan enkele vooronderstellingen. Zoals volledig werkende 
maatregelen van interne controle, diverse statuten van treasury, riskmanagement en credit policy 
die één geheel vormen en er is sprake van vrije toegang tot de vermogensmarkt.  
Hieronder is een voorbeeld met fictieve cijfers opgesteld waardoor de verschillen tussen de 
beleidsvormen zichtbaar zijn. 
Conservatief Actief Agressief
Working capital ratio
(Werkkapitaal/omzet) 63,64% 52,38% 40,00%
Net working capital ratio
(Geïnduceerd NWK/omzet) 36,36% 23,81% 9,00%
Autonoom NWK/omzet 1,36% -3,33% -7,50%
37,72% 20,48% 1,50%
Working Capital ratio's   
 
Bij een conservatief beleid is het NWK hoog, de onderneming is niet actief in het innen van de 
debiteuren, houdt een hoge voorraad om geen neen-verkopen te krijgen. De crediteuren worden 
snel betaald om niet het risico te lopen dat er niet geleverd wordt. Door het aanhouden van een 
hoge voorraad en debiteurensaldo loopt de onderneming wel het risico van voorraadveroudering en 
wanbetaling debiteuren. In dit beleid ligt niet de nadruk op het snel innen van debiteuren, waardoor 
weinig kortingen worden verstrekt, hierdoor is de omzet weer hoger. De hoge standen van 
voorraden en debiteuren leggen een groot beslag op het kapitaal wat tot extra kosten leidt en 
daardoor een lagere netto winst. Wanneer de kosten van het aanhouden van een hoog werkkapitaal 
sneller stijgen dan dat een hoge voorraad en soepel debiteurenbeleid opbrengsten genereert, neemt 
het bedrijfsresultaat af. Trage inning van debiteuren heeft een lage correlatie met de 
winstgevendheid. Daarentegen verhoogt een verkorting van deze periode (CCC) de winstgevendheid 
van de onderneming en vormt daarmee een mogelijke manier voor het verhogen van de 
aandeelhouderswaarde. Dit blijkt uit een onderzoek Gill, Biger & Mathur (2010). Bij een agressief 
beleid is het NWK juist laag, wat lagere financieringskosten tot gevolg heeft, de omzet is echter lager 
dan bij een conservatief beleid, maar weegt niet op tegen het grotere financieringsvoordeel. De lage 
NWK-positie heeft wel weer andere risico’s tot gevolg, bijvoorbeeld door te late betaling aan 
leveranciers kan de aanlevering van de voorraden gevaar lopen, met mogelijke consequenties voor 
de verkoop en productie. De Risk Return Trade-off for Working Capital methode biedt echter een 
basis voor vergelijking van de drie beleidssoorten maar het is zeker geen formule voor een 
theoretisch optimum. Enkele andere kanttekeningen zijn: 
 Er bestaan geen dwingende verbanden tussen de mate waarin de omzet en de variabele 
kosten zullen dalen en de wijze waarop het stringent werkkapitaalbeleid wordt ingevuld. 
 Het is geen groeimodel: dit model is niet gericht op omzetgroei, maar op de groei van netto 
winst ten gevolge van het terugdringen van de voorraadposities. Hiermee kunnen omzet 
en/of klanten verloren gaan.   
 De positie van de onderneming in de markt is zeker van belang bij de keuze van het soort 
beleid,  
 Vaste kosten hoeven niet perse uitgaven te zijn. 
 
Hofmann & kotzab (2010) hebben een supply chain oriented benadering van het werkkapitaal 
onderzocht. Een verbetering van het werkkapitaal vanuit één onderneming door bijvoorbeeld het 
later betalen van de crediteuren is niet een efficiënt proces. Een verbetering van het NWK bij het éne 
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bedrijf gaat ten laste van het NWK van de leverende onderneming. Een aanpak vanuit een keten 
oogpunt kan meer profijt opleveren voor de ondernemingen, bijvoorbeeld door het verlagen van de 
voorraadtermijn bij de ondernemingen, middels snelle leveringen van kleinere hoeveelheden. Dit is 
wel een zeer ingrijpende vorm van werkkapitaalbeheer en vereist goede samenwerking van de 
gehele keten.  
 
Hiervoor zijn de mogelijke vormen van werkkapitaalbeheer beschreven, nu ga ik kort de 
wetenschappelijke onderzoeken naar werkkapitaal bespreken. 
In 1978 hebben Smith & Sell(1980)( Khoury, Smith, MacKay, 1999) met behulp van een enquête een 
onderzoek gedaan naar het toepassen van  werkkapitaalbeheer bij grote industriële ondernemingen 
in Amerika. Uit de respons bleek dat de onderzochte ondernemingen op zeer verschillende manieren 
het werkkapitaal beheerden en het beleid formeel maakten. Een decennium later, in 1988, hebben 
Belt & Smith(1992)( Khoury, Smith, MacKay, 1999) opnieuw een enquête gestuurd naar grote 
Amerikaanse industriële ondernemingen. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat meer 
ondernemingen het werkkapitaalbeheer formeler opzette dan tien jaar terug. In 1994 is in Canada 
een onderzoek gedaan naar werkkapitaalbeheer onder met name kleinere ondernemingen. Een klein 
deel van de Canadese ondernemingen(7%) hebben een formeel beleid ten aanzien van het 
werkkapitaal, in tegenstelling tot de grotere ondernemingen, waar een groter aantal het 
werkkapitaalbeheer formaliseren. Eveneens lag de verantwoordelijkheid voor het 
werkkapitaalbeheer bij de kleine Canadese ondernemingen op een hoger niveau in de onderneming 
dan bij de Amerikaanse ondernemingen het geval was. 28,5% van de Canadese ondernemingen 
hadden een conservatief beleid, terwijl 10,2% een agressief beleid ten aanzien van 
werkkapitaalbeheer voerden. Deze resultaten kwamen overeen met de Amerikaanse 
ondernemingen. Een groot deel van de onderzochte ondernemingen voert dus een actief beleid ten 
aanzien van werkkapitaal. 
 
Hill, Kelly & Highfield (2010) hebben onderzoek gedaan naar de motieven van werkkapitaalbeheer. 
Uit dit onderzoek blijkt dat een inverse relatie is tussen de groei van verkopen, onzekere vraag, 
kosten van externe financiering en financiële nood. Een rechtstreekse relatie is er tussen 
operationele cash flows en toegang tot de geld- en kapitaalmarkt. Ondernemingen die een zwakke 
interne financieringspositie hebben, beperkte toegang tot de externe geld- en kapitaalmarkt hebben 
en te maken hebben met hoge kosten van externe financiering, zullen veelal een agressief beleid 
voeren door de crediteuren de voorraad en debiteuren te laten financieren.  
 
In 2003 hebben Howorth &Westhead het beheer van werkkapitaal onder kleine Engelse 
ondernemingen onderzocht. Kenmerkend voor kleinere ondernemingen is volgens Peel(2000) dat zij 
beschikken over relatief meer vlottende activa, minder liquide middelen en beweeglijke cashflows en 
meer steunen op kort vreemd vermogen. Daarom is het belangrijk om periodiek de hoogte en 
samenstelling van het werkkapitaal te controleren en monitoren. Met behulp van een enquête zijn 
elf mogelijke working capital routines (vaste gedragsregels) onderzocht. Deze routines hebben 
betrekking  op de voorraad, debiteuren, vorderingen, crediteuren, financiering werkkapitaal en 
gebruik kasprognose. In het onderzoek was de veronderstelling dat ondernemingen met de volgende 
kenmerken een negatieve relatie met werkkapitaalbeheer hebben, dus geen werkkapitaalbeheer 
voeren:  klein, jong, weinig financiële vaardigheden, hoge winsten, veel kasverkopen, geen 
seizoensinvloeden, geen ambitie om te groeien, weinig externe financiering , laag saldo crediteuren, 
contante aankopen, korte productiecyclus, een hoog percentage van op tijd betalende debiteuren en 
een laag percentage aan te laat betalende crediteuren. Een groot gedeelte van deze hypotheses zijn 
bevestigd, dus de ondernemingen die geen werkkapitaalbeheer toepassen hebben deze kenmerken, 
alleen waren deze ondernemingen niet jong of klein. De ondernemingen met deze kenmerken zijn 
vaak solide en liquide, door de korte productiecyclus ook overzichtelijk, daarnaast hebben zij niet de 
ambitie om te groeien, maar ook niet de vaardigheden om uit te breiden. Al met al speelt de hoogte 
van het werkkapitaal geen rol.  
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Ondernemingen die zich wel met werkkapitaalbeheer bezig hielden, waren groter en jonger, 
beschikten over weinig contante verkopen, meer externe leningen en cashflow problemen. Hier 
speelt de hoogte van het werkkapitaal een grote rol. 
Uit het onderzoek bleek dat een groot deel van de ondervraagde ondernemingen zich richt op één 
onderdeel van het werkkapitaal, bijvoorbeeld specifiek de voorraad, debiteuren of cash 
management.  Dit zou een indicatie kunnen zijn dat beperkte bronnen(geld, mankracht en kennis) 
mogelijke oorzaken zijn. Echter de ondernemingen die zich richten op één onderdeel waren niet 
klein. Beperkte bronnen zijn dus niet de grootste belemmeringen voor het toepassen van 
werkkapitaalbeheer. Daarentegen kan de verwachte opbrengst als gevolg van efficiënt 
werkkapitaalbeheer juist een stimulans zijn. Uit dit onderzoek kon geen causaliteit vastgesteld 
worden, daarom is er een oproep gedaan tot aanvullend onderzoek naar de stimulerende redenen 
en belemmeringen voor het wel of niet toepassen van working capital routines (werkkapitaalbeheer).  
 
Dit aanvullend onderzoek naar de stimulansen en belemmeringen ga ik doen bij een wijziging in de 
mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer en de daarbij behorende vormen. Op basis van de 
theorie en resultaten uit reeds gedane onderzoeken heb ik de volgende indeling gemaakt van 
vormen van werkkapitaalbeheer binnen drie gradaties. De opbouw is toenemend qua uit te voeren 
werkzaamheden en consequenties voor de interne organisatie van de onderneming.  
 
1 Een onderneming besteedt geen tot weinig aandacht aan werkkapitaalbeheer. 
1.1 Het periodiek berekenen van enkele ratio’s (vaststellen en geen actie tot bijsturing):  
1.2 Opstellen van een liquiditeitsprognosemodel waarin inkomende en uitgaande 
kasstromen worden vastgelegd. Vaak wordt de indirecte methode gehanteerd. 
 
2 Een onderneming besteedt redelijk veel aandacht aan werkkapitaalbeheer. 
2.1 Verbeteren van de omlooptijd van het vermogen m.b.v. een beleid ten aanzien van 
een van de volgende onderdelen: 
2.1.1 Debiteuren (beoordelen kredietwaardigheid, aanpassen 
betalingsvoorwaarden, afspreken kredietlimieten, tijdig en 
regelmatig aanmanen, korting contante betaling, tijdig overdragen 
aan incassobureau) 
2.1.2 Crediteuren (kwaliteit levering, beschikbaarheid, korting, kosten 
handelskrediet) 
2.1.3 Voorraad (optimaal niveau, bestelniveau, variabelen bij aankoop en 
voorraad duidelijk inzichtelijk maken (seizoenpatroon, 
productieschema, inflatie etc.)) 
 
3 Een onderneming is zeer actief bezig met werkkapitaalbeheer. 
3.1 Afzonderlijk beleid t.a.v. het volledige werkkapitaal en deze eventueel beoordelen 
met de methode Risk Return Trade-off for Working Capital.  
3.1.1 Conservatief 
3.1.2 Actief 
3.1.3 Agressief 
 
3.2 Verbeteren van de Supply Chain Management. Ketensamenwerking op het gebied 
van goederen door een nauwe samenwerking met leveranciers.  
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Hoofdstuk 3 Literatuuronderzoek model MAC 
 
Zoals uit de voorgaande hoofdstukken blijkt wordt onderzoek gedaan naar stimulansen en 
belemmeringen die optreden bij een wijziging in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer. 
Deze wijziging in de mate van aandacht is een verandering van de huidige management accounting, 
ook wel een MAC genoemd. Dit hoofdstuk gaat in op het proces rondom MAC en welk theoretische 
model geschikt is om dit proces van MAC te kunnen beschrijven. 
 
Een definitie van Management accounting (MA) is 
“the preparation and use of financial information to support management decisions” ( the Ultimate 
Business Dictionary, 2003, p193 (‘barriers to change’, Jönköping International Business School)). 
 
MA is onderhevig aan de menselijke invloed, daarentegen heeft de MA ook invloed op de mens. Dit 
proces is niet statisch. In de loop der jaren is de onderneming aan verandering onderhevig, je 
verwacht dat de MA mee verandert. Zo zijn in de jaren ’90 vele nieuwe MA-technieken door 
onderzoekers uitgewerkt en door ondernemingen toegepast, onder andere de Balanced Score Card 
en Activity Based Costing. De implementatie van nieuwe Management accounting systemen (MAS) 
kan succesvol zijn, maar er kunnen ook belemmeringen zijn, of in het ergste geval kan de 
implementatie falen. 
Er is al veel onderzoek verricht bij de implementatie van MA bij ondernemingen naar een mogelijke 
correlatie tussen diverse factoren en een succesvolle implementatie. Zo heeft bijvoorbeeld Anderson 
(1995) onderzoek gedaan naar factoren die uitkomst van de implementatie van een MAS bij General 
Motors beïnvloeden. Om het proces van Management Accounting Change (MAC) te begrijpen is 
meer inzicht nodig dan het verzamelen van factoren en het vaststellen van mogelijke verbanden. 
 
Over dit proces van MAC is nog veel niet bekend. Wel is er de ‘Contingency Theory’ die aangeeft dat 
bijzondere aspecten van een MAS afhankelijk zijn van de omstandigheden waarin de onderneming 
zich bevindt. Deze omstandigheden zijn: 
 De omgeving van de onderneming 
 De technologie 
 De organisatiestructuur 
Deze theorie legt uit waarom MAS in bepaalde vormen op een bepaald tijdstip bij bepaalde 
ondernemingen bestaat. Het geeft echter geen verklaring voor het veranderingsproces. 
 
Naast deze theorie zijn er diverse artikelen beschreven over gedane onderzoeken naar het proces 
van MAC.  In de inleiding is dit al kort beschreven dat R.W. Scapens (2006)MAC onderverdeelt in drie 
onderdelen van de institutionele theorie, NIE (new institutional economics), NIS (New Institutional  
Sociology) en OIE (Old Institutional Economics). Met behulp van een framework worden de 
ontwikkelingen in de relatie tussen ‘rules & routines’ weergegeven die uiteindelijk tot institutions 
leiden, een manier van denken en gedrag. 
J.Burns en J. Vaivo bekijken de MAC met een drietal perspectieven, namelijk ‘the epistemological 
nature of change’, ‘the logic of change’ en ‘the management of change’. 
 
Deze theorie, framework en perspectieven houden zich echter niet bezig met de stimulerende 
redenen en belemmeringen bij een MAC. Stimulansen komen wel naar voren in het onderzoek van 
 J. Innes en F. Mitchell. In 1990 hebben zij dit veranderingsproces en de factoren die daarbij een rol 
spelen beschreven in een model. Op dit model is later in 1995 een aanvulling geweest in de vorm van 
‘momentum for change’ ,de rol van leiders en mogelijke belemmeringen die is beschreven door I. 
Cobb, C. Helliar en J. Innes. Ook T. Kasurinen heeft zich verdiept in deze belemmeringen en deze 
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verder uitgewerkt in 2002. Hieronder wordt de opbouw van het huidige model wat gebruikt wordt bij 
het beantwoorden van de onderzoeksvragen nader uitgewerkt. 
 
Onderzoekers J. Innes en F. Mitchell hebben een veldonderzoek gehouden onder 7 elektronische 
ondernemingen in Schotland. Deze ondernemingen zijn met opzet uitgekozen vanwege de 
dynamische omgeving- en technologische variabelen, zoals de internationale concurrentie, een korte 
productlevenscyclus (nadruk op start en groeifase), herhalende productie, sterk geautomatiseerde 
productielijnen met vaak wijzigende technologieën. De verwachting is dat deze turbulente omgeving 
invloed heeft op de MAS en veranderingen tot gevolg heeft. 
 
Uit dit onderzoek zijn drie categorieën van MAC onderkend, namelijk: 
1. marktgeoriënteerde activiteiten om kostenconcurrerend te zijn 
2. kostengerichte activiteiten gericht op de vereenvoudiging van de kostentoerekening 
3. performance measurement gerichte activiteiten voor de aanpassing van de traditionele 
performance measures 
 
De factoren die verantwoordelijk voor bovengenoemde wijzigingen zijn: 
1. concurrentie en dynamische marktomgeving 
2. organisatiestructuur 
3. productietechnologie 
4. productkostenstructuur 
5. managementinvloed 
6. afnemende winstgevendheid 
7. overig 
 
Uit het onderzoek blijkt dat sommige factoren van voortdurende aard zijn, zij bestonden voor en na 
de verandering, terwijl andere factoren een directere relatie met de verandering hebben. Ook is er 
een interactie tussen de diverse factoren. De factoren spelen een bepaalde rol binnen proces die 
afhankelijk is van de aard en timing van de invloed op MAC. 
1. facilitators: factor is noodzakelijk voor wijziging, kan niet zelfstandig een verandering 
veroorzaken. Bijvoorbeeld: 
a. beschikbaarheid van adequate controllers/administrateurs 
b. accounting systemen 
c. autorisatie van de afdeling business control 
2. motivators: beïnvloeden de verandering op een algemene manier. Bijvoorbeeld: 
a. marktconcurrentie 
b. productie technologie 
c. productkostenstructuur 
3. catalysts: factoren die direct samenhangen met de timing en het optreden van de 
verandering. Bijvoorbeeld: 
a. verlies marktaandeel 
b. nieuwe controller 
c. afname in winstgevendheid 
 
MAC treedt op door de interactie tussen deze drie soorten factoren. Bij de onderzochte 
ondernemingen had de MAC een positieve invloed op de winstgevendheid van de producten, ook 
kreeg de afdeling Business Control (Management Accounting) een andere rol en status in de 
onderneming. Zij ging meer samenwerken met andere afdelingen en werd meer betrokken bij 
managementbeslissingen. 
 
In het model van Innes en Mitchell wordt echter geen rekening gehouden met mogelijke ‘barriers’ 
(belemmeringen) die MAC verhinderen, uitstellen of zelfs voorkomen. Het model is zeer gericht op 
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externe factoren maar beschrijft matig de wijze waarop het wijzigingsproces verloopt en welke 
invloed individuele personen hierop hebben.  
Cobb, Helliar en Innes (1995) hebben de MAC in een bank onderzocht en het originele model van 
Innes en Mitchell uit 1990 uitgebreid met onder andere ‘barriers’ tot onderstaand model (Cobb, 
Helliar, Innes, 1995). 
 
Motivators Catalysts Facilitators
Globalization Pressure on margins IT
Product innovation Individuals Accounting staff
Potential for change
Momentum for Leaders
change
Barriers to change:
Changing priorities
Accounting staff turnover
Staff attitude to change
CHANGE
 
 
De dubbele rol van individuele personen binnen een organisatie als catalysts en leiders is van groot 
belang voor het veranderingsproces. Als catalyst initiëren zij het veranderingsproces, maar zonder 
een leidende rol kan de wijziging worden verhinderd, uitgesteld of doet zich in het geheel niet voor. 
De factoren motivators, catalysts en facilitators zijn nodig om een mogelijkheid te bieden voor MAC, 
echter er is aanvullende actie nodig van leiders/managers om ‘barriers’ te overbruggen. 
 
Diverse onderzoekers hebben zich beziggehouden met deze barriers, een vorm van weerstand tegen 
verandering. Hieruit kan o.a. worden afgeleid dat weerstand meer het gevolg is van structurele 
factoren (bijvoorbeeld organisatiecultuur) dan procedurele factoren (bijvoorbeeld strategie en beleid 
voor systeemimplementatie). Weerstand komt niet expliciet naar voren in een berekende negatieve 
tegenactie, maar meer in onverschilligheid en negeren.  
Argyris en Kaplan (1994) geven aan dat belemmeringen ontstaan als de belangen van de werknemer 
en de onderneming niet overeenstemmen. Om de afstand tussen de verschillende belangen te 
verminderen introduceren zij een tweetal processen die nodig zijn bij de implementatie van een 
nieuwe Management Accounting. Ten eerste een ‘education and sponsorshipproces’ om de wijziging 
te onderzoeken, te benadrukken en support van het management te verkrijgen. Het is namelijk 
mogelijk dat de werknemers niet de grotere verantwoordelijkheid willen accepteren en weerstand 
voeren tegen de wijziging. Ten tweede  een ‘internal commitment creation process’ om te 
voorkomen dat werknemers zich verlegen voelen met de nieuwe situatie of dit juist als bedreigend 
ervaren. Met deze commitment kan de werknemer juist gemotiveerd worden om de nieuwe ideeën 
te implementeren. 
Shields (1995) heeft weer onderzocht dat een succesvolle implementatie van Activity Based Costing 
verbonden is met variabelen van gedrag en organisatie. Voorbeelden hiervan zijn, support van top 
management, de concurrentiestrategie, evaluatie en vergoeding van performance, training en 
adequate bronnen. Met technische aspecten zoals bijvoorbeeld software en het gebruik van externe 
consultants is echter geen significante relatie onderkend. 
Daarentegen hebben Markus en Pfeffer (1983) onderzocht dat belemmeringen ontstaan als de 
verandering niet consistent is met de bestaande machtsverdeling, de dominante organisatiecultuur 
en als het doel van de verandering niet aansluit op de bestaande technologie. Weerstand kan dan 
eerder het gevolg zijn van structurele factoren dan van procedurele factoren. 
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Roberts & Silvester (1996) herkennen ook hoe de toenemende onderlinge afhankelijkheid en 
kruislingse functionaliteit van activiteiten binnen organisaties weerstand tegen verandering creëert. 
Zij deden onderzoek naar een mislukte implementatie van Activity Based Costing (ABC). De oorzaak 
voor het mislukken van deze implementatie was niet het feit dat het ABC-systeem niet geschikt was 
voor de onderneming, maar de moeilijkheden bij implementatie door structurele barriers zorgden 
ervoor dat de implementatie niet lukte. Werknemers zijn een bepaalde gang van zaken gewend 
binnen de onderneming. Bij onzekere en complexe situaties steunen zij op informele regels. Deze 
informele regels worden op den duur een onderdeel van de ondernemingsstructuur. Wanneer er 
veranderingen binnen de onderneming optreden, worden deze informele regels, die eerst een 
hulpmiddel waren bij het nemen van besluiten, gehanteerd om veranderingen te voorkomen.   
 
De resultaten uit deze onderzoeken naar weerstand heeft vele ‘fragmenten’ opgeleverd, maar nog 
geen geheel. Ook T. Kasurinen (2002) heeft onderzoek gedaan naar weerstand bij een Finse 
Metaalgroep waar de balance scorecard werd geïntroduceerd. Naar aanleiding van dit onderzoek 
heeft hij de geconstateerde ‘barriers’ van Cobb, Helliar en Innes (1995) uitgebreid tot een drietal 
categorieën, met ieder hun eigen invloed op MAC, en deze samengevat in een framework. Door de 
categorisatie herken je de rol van de barrier sneller en daarmee verklaar je gemakkelijker de 
verandering.  
De categorieën zijn als volgt: 
1. confusers 
2. frustrators 
3. delayers 
 
1. Confusers: Deze barrier bewerkt een breuk, ontwricht en verhoogt de onzekerheid van een 
veranderingsproject. Bijvoorbeeld verschillende actoren in een onderneming hebben 
verschillende doelen en de opzet van de verandering is niet duidelijk. Het artikel van Argyris 
& Kaplan (1994) beschrijft een 2-tal processen die een onderneming kan toepassen om 
belemmeringen van verandering te voorkomen: 
o education and sponsorship: werknemers krijgen vooraf informatie over de 
veranderingen en worden verzocht deze verder te promoten in de organisatie 
o internal commitment: werknemers moeten gemotiveerd zijn en geloven in de 
verandering. Zij moeten hun zorgen uiten en experimenteren met de wijziging, opdat 
zij in het nieuwe systeem geloven en deze kunnen uitdragen. 
De confuser speelt vaak bij korte termijn problemen. 
 
2. Frustrators: Deze barrier onderdrukt de verandering. Markus & Pfeffer (1983) noemen dit 
type ‘structural barrier’. De volgende aspecten zijn van belang: 
 distributie van invloed 
 organisatiecultuur en waarden 
 doelen matchen met technologie 
Ook Roberts & Silvester herkent deze structural barrier. 
Deze barrier speelt al langere tijd een rol in de onderneming en heeft een lange termijn 
karakter in tegenstelling tot de confuser. Het is moeilijker om deze barrier zomaar te 
overwinnen, daarmee vormt zij een serieuze bedreiging. 
 
3. Delayers: Deze barrier stelt de verandering uit en is vaak technisch en tijdelijk van aard. 
Hierdoor zijn ze goed te herkennen. In het onderzoek van T. Kasurinen waren dit: 
 Inadequate informatiesystemen 
 Gebrek aan een duidelijk scherp omlijnde strategie 
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Hieronder is het volledige model weergegeven zoals Kasurinen deze uiteindelijk heeft opgezet. Het 
Revised accounting change model. 
 
Accounting change
Potential for change
Confusers Frustrators Delayers
Movitators Facilitators Catalysts
Momentum Leaders
 
 
 
Heléne Andersson & Viktor Friberg (2006) hebben een casestudy gedaan bij Alpha, een grote 
onderneming in Zweden, om te toetsen of het model van Kasurinen (2002) toepasbaar is in een 
andere vorm van MAC dan de invoering van de balanced scorecard. Alpha heeft een MAC 
doorgevoerd, door het gebruik van vier verschillende systemen te veranderen naar één 
gecentraliseerd systeem. De onderzoekers hebben zich, wegens beperkte tijd voor het uitvoeren van 
het onderzoek, zich met name geconcentreerd op de barriers.  
 
De conclusie van dit onderzoek is dat het model inderdaad toepasbaar is op andersoortige MAC dan 
het implementeren van de balanced scorecard. Eveneens herkenden zij de door Kasurinen 
gedefinieerde categorieën van barriers, namelijk, confusers, frustrators en delayers. De 
implementatie in de vorm van een project verliep niet soepel, naast de werking van de diverse 
barriers speelde namelijk ook het gebrek aan ervaring een grote rol. Dit is niet toe te rekenen aan 
een bestaande barrier maar kan gezien worden als een zwakte in de voortgaande beweging tot 
verandering. Daarnaast ontdekten zij dat het model het zich voordoen van onverwachte factoren 
uitsluit. In de casestudy vond namelijk ook een IPO (initial public offering=beursintroductie) plaats. 
Deze IPO kwam erg onverwacht en belemmerde het veranderingsproject. 
 
Uit het voorgaande blijkt dat dit model toepasbaar is bij meerdere vormen van MAC, niet alleen de 
invoering van een Balanced Score Card, maar mogelijk ook bij een wijziging in de vorm van 
werkkapitaalbeheer. De gedane onderzoeken die gebruik maakten van dit model betroffen veelal 
grote ondernemingen. Voor het beantwoorden van mijn onderzoeksvragen richt ik mij met name op 
ondernemingen in het MKB en niet de grotere onderneming. Uit mijn onderzoek zal dan blijken of ik 
de facetten van dit model herken bij een MAC in een vorm van werkkapitaalbeheer. 
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Hoofdstuk 4 Methodologie 
 
Zoals uit de inleiding blijkt roepen Carole Howorth en Paul Westhead op tot nader onderzoek naar 
stimulansen om werkkapitaalbeheer toe te passen en de factoren die het toepassen van 
werkkapitaalbeheer belemmeren. Deze stimulansen en belemmeringen zullen optreden bij een 
verandering in de toepassing van werkkapitaalbeheer en kan een MAC zijn. De MAC is al vaak 
onderwerp van onderzoek geweest en diverse onderzoekers hebben modellen ontworpen om dit 
proces van MAC te beschrijven. Ik ga het model van T. Kasurinen gebruiken, het revised accounting 
change-model, om het proces van verandering te beschrijven. De reden waarom ik dit model hanteer 
is omdat in dit model een onderverdeling wordt gemaakt tussen stimulansen en belemmeringen die 
optreden bij een verandering. Als verandering hanteer ik in mijn onderzoek de wijziging in de mate 
van aandacht die de onderneming besteedt aan werkkapitaalbeheer. De onderneming kan helemaal 
geen of enige aandacht hieraan besteden, redelijk veel aandacht hieraan besteden of de 
onderneming is zeer actief bezig met werkkapitaalbeheer. Om de mate van aandacht te kunnen 
herkennen heb ik een 5-tal vormen gedefinieerd die aan het einde in hoofdstuk 2 beschreven zijn.  
 
Bij mijn onderzoek maak ik gebruik van het model van T. Kasurinen dus wetenschappelijk is het 
relevant. Nu heeft T. Kasurinen opgeroepen tot vervolgonderzoek naar de bruikbaarheid van dit 
model bij andersoortige veranderingstrajecten dan de balanced scorecard. Andersson en Friberg 
(2006) hebben een casestudy gedaan bij Alpha, een grote onderneming, in Zweden om te toetsen of 
het model van Kasurinen (2002) toepasbaar is in een andere vorm van MAC dan de invoering van de 
balanced scorecard. Alpha had namelijk een MAC doorgevoerd, door van 4 verschillende systemen te 
veranderen naar één gecentraliseerd systeem. De onderzoekers hebben zich, wegens beperkte tijd 
voor het uitvoeren van het onderzoek, zich met name geconcentreerd op de barriers. Uit de 
conclusie blijkt dat het model inderdaad toepasbaar is op een andersoortige MAC dan de 
implementatie van de balanced scorecard. Ook herkenden zij de door Kasurinen gedefinieerde 
categorieën van barriers, namelijk, confusers, frustrators en delayers.  
Uit de literatuur komt naar voren dat dit model veelal gebruikt is bij onderzoek binnen grote 
ondernemingen. Het is daarom interessant om te onderzoeken wat de bruikbaarheid van dit model is 
bij een MAC binnen het MKB. Aangezien er nog weinig onderzoek is gepubliceerd ten aanzien van 
SME’s en het feit dat SME’s (MKB) een belangrijke rol spelen binnen Nederland en Europa lijkt mij dit 
onderzoek praktisch ook relevant. Snel groeiende ondernemingen zijn belangrijk voor een economie, 
creëren bijvoorbeeld nieuwe banen, maar zijn vaak ook innovatief bezig. De onderzoekresultaten 
zullen tot meer inzicht in deze sector leiden.  
 
Methode en techniek 
Er zijn vele manieren om onderzoek te doen en informatie te verkrijgen, bijvoorbeeld kwantitatief of 
kwalitatief. Verschuren en Doorewaard onderscheiden een vijftal onderzoekstrategieën, zie de tabel 
op de volgende pagina. 
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Strategie
Aantal 
onderzoeks 
eenheden Focus
Kwantitatief
/kwalitatief
Keuze 
onderzoeks 
object
Survey groot breed kwantitatief aselect
Experiment minimaal 2 breed/diep kwantitatief randomize
Casestudy weinig diep kwalitatief
select/ 
strategisch
Gefundeerde 
theoriebenadering weinig diep kwalitatief
select/ 
strategisch
Bureauonderzoek geen diep
kwantitatief/ 
kwalitatief
select/ 
strategisch
Onderzoekstrategiën Verschuren en Doorewaard  
 
Het proces van verandering is een complexe situatie die zich moeilijk laat verwoorden in een 
kwantitatieve vorm bijvoorbeeld een enquête. Om een antwoord te krijgen op de onderzoeksvraag 
kies ik voor de kwalitatieve wijze. Casestudies kunnen verschillende doelen dienen (Eisenhardt 1989) 
zoals een specifieke situatie beschrijven, het testen van een theorie of de ontwikkeling van een 
theorie. De casus is zeer geschikt voor het beschrijven van een specifieke status. Ik gebruik de casus 
vooral om een bestaande theorie te testen, namelijk of de stimulansen en belemmeringen uit het 
model van T. Kasurinen ook voorkomen bij een MAC bij MKB-ondernemingen. Het is ook mogelijk dat 
er tijdens het onderzoek bevindingen worden waargenomen die bijdragen aan de ontwikkeling van 
een nieuwe theorie.  
 
Met behulp van meerdere casusstudies wil ik antwoord krijgen op de onderzoeksvragen. Een case 
studie is zeer geschikt wanneer je veranderingsprocessen wilt bestuderen.  
Een veelgehoorde kritiek op de casestudy is dat het geen basis vormt voor generalisatie. Door het 
kleine aantal cases is er beperkt sprake van generalisering en moet voorzichtig worden omgegaan 
met het trekken van conclusies. Deze kritiek heeft betrekking op statistische generalisatie waarin een 
uitspraak wordt gedaan over een populatie die gebaseerd is op een steekproef. Naast de statistische 
generalisatie is er de analytische generalisatie. De casussen zijn niet als steekproef uitgekozen maar 
als afzonderlijk onderzoeksobjecten. Op basis van de empirische resultaten worden dan uitspraken 
gedaan met betrekking tot de theorie. Volgens Yinn(2009) mag je van analytische generalisatie 
spreken wanneer 2 of meer casussen dezelfde theorie ondersteunen. Ik gebruik voor het onderzoek 
een bestaande theorie van T. Kasurinen en daarnaast voer ik het onderzoek uit bij een 5-tal 
ondernemingen, waarvan 3 ondernemingen vergelijkbare ondernemingsactiviteiten hebben.  
 
Uitvoering 
Met behulp van meerdere interviews wil ik antwoord krijgen op de centrale onderzoeksvraag en 
daarvan afgeleid de deelvragen m.b.t. de praktijk. Deze zijn: 
De centrale onderzoeksvraag: 
Welke stimulansen en belemmeringen zijn te herkennen bij een wijziging in de mate van aandacht 
die MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
 
Deelvragen m.b.t. praktijk: 
1. Welke stimulerende factoren en belemmeringen zijn aanwezig bij een wijziging in de mate 
van aandacht die een 5-tal MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
2. Komen deze gesignaleerde factoren en belemmeringen overeen met theoretische modellen? 
3. Welke implicaties kunnen worden herleid uit deze overeenkomsten en verschillen?  
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Voordat ik de bedrijven ga benaderen heb ik een selectie gemaakt van de soort bedrijven die ik in 
mijn onderzoek wil betrekken. Het moeten bedrijven zijn die onlangs een MAC in werkkapitaalbeheer 
hebben doorgevoerd of gaan doorvoeren door de mate van aandacht te veranderen. Mijn keus is op 
de volgde branches gevallen. Hieronder wordt de soort onderneming besproken en waarom ik deze 
in mijn onderzoek betrek.  
 Bouw 
 Transport 
 Productie 
 
Bouwbedrijf 
Zoals reeds ruim in de media naar voren is gekomen heeft de bouw erg veel last gehad van de crisis. 
Daarom heb ik een tweetal bouwbedrijven uitgekozen voor het onderzoek. De bouw werkt met 
diverse projecten en ter vergelijking heb ik een grondboorbedrijf in mijn onderzoek betrokken die 
ook op projectbasis werkzaam is.  
 
Transport 
Naast crisis als een mogelijke MAC heb ik ook een snelgroeiende onderneming onderzocht. In 2008 
heeft het EIM een onderzoek gedaan naar snelgroeiende ondernemingen, gazelles genoemd. Een 
gazelle heeft over een periode van 3 jaar een gemiddelde groei in het aantal werknemers van 20% 
per jaar. In dit onderzoek werden de specifieke kenmerken van deze gazelles onderzocht en de 
branche waarin de onderneming werkzaam is. De industrie kent weinig gazelles, terwijl zich in de 
transportbranche en commerciële services veel snelgroeiende ondernemingen bevinden. Daarom is 
mijn keus gevallen op een snelgroeiend transportbedrijf. 
 
Productie 
De laatste branche betreft de industrie. Een productieonderneming heeft vele dure machines en kent 
daarmee een hoge kapitaalintensiteit, vaak gefinancierd met vreemd vermogen. Door een hoger 
totaal vermogen in relatie tot de omzet is de omloopsnelheid van industriële ondernemingen vaak 
lager dan bouwbedrijven. Het productieproces duurt langer, de producten liggen langer op voorraad 
en daardoor is de voorraadtermijn langer. De hoge voorraden grondstoffen, onderhanden producten 
en eindproducten zorgen voor een positief werkkapitaal. Een hoog en positief werkkapitaal geeft aan 
dat er vermogen is opgeslagen in de voorraad en niet snel in liquide vorm beschikbaar komt met 
mogelijke gevolgen voor de liquiditeit.   
 
Nu de keus van de branche bekend is heb ik via de kamer van koophandel een lijst opgevraagd met 
ondernemingen die tot het MKB behoren. Op deze lijst heb ik met name op branches en het aantal 
werknemers geselecteerd.  Daarna heb ik die functionaris binnen de onderneming die zich met 
werkkapitaal bezighield telefonisch benaderd met de vraag of ik middels een interview het proces 
rondom een verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer mocht beschrijven.  In 
onderstaande tabel staat de betreffende functie van de geïnterviewde.  
 
Naam onderneming Functie geïnterviewde 
Lamberink Transportbedrijf Algemeen manager 
Oude Lenferink Bouw Hoofd administratie 
Van Dijk Groep Controller 
Productieonderneming Controller 
Haitjema Grondboorbedrijf Hoofd administratie 
 
 24 
 
Niet alle bedrijven stonden hier positief tegenover, vijf ondernemingen wel. Na het eerste 
telefonisch contact stuurde ik een korte samenvatting over werkkapitaalbeheer en het 
onderzoekmodel van T. Kasurinen, hoofdstuk 2 en 3 in de scriptie, en een kort overzicht van de opzet 
van het interview:  
 Introductie  
 Korte toelichting op de geschiedenis van de onderneming en de huidige organisatiestructuur 
 Korte uitleg opbouw onderzoeksvraag 
 Huidige vorm werkkapitaalbeheer: 
o Sinds wanneer wordt deze vorm toegepast? 
o Wat wordt beoordeeld? 
o Wanneer vindt deze beoordeling plaats? 
o Wie voert deze beoordeling uit? 
o Wat wordt gedaan met eventuele bevindingen? 
o Wat gaat goed en/of slecht in deze vorm? 
 Stimulansen en belemmeringen die optreden bij een wijziging in de vorm van 
werkkapitaalbeheer: 
o Wat/wie was de reden van aanpassing van de vorm? 
o Wie heeft de nieuwere vorm bedacht?  
o Wie heeft deze wijziging uitgevoerd? 
o Wat ging goed, wat kon beter? 
o Is de uiteindelijke vorm ook zoals deze bedoeld was? 
o Zo nee, waarom niet? 
 
Na een aantal dagen nam ik nogmaals contact op met de contactpersoon om te horen of zij nog 
steeds positief tegenover het interview stonden en heb dan een afspraak gemaakt voor het 
interview. Ter voorbereiding heb ik concrete interviewvragen opgesteld voor de betreffende 
onderneming, zie bijlage 1. De interviews namen gemiddeld een uur tot anderhalf in beslag. Na het 
interview maakte ik een gespreksverslag en heb deze ter beoordeling aan de geïnterviewde 
voorgelegd. De aangepaste versie is in hoofdstuk 5 resultaten per casus weergegeven. Binnen 1 casus 
is gevoelige informatie besproken en daarom blijft  deze onderneming anoniem. In de volgende 
hoofdstukken wordt deze  onderneming simpel aangeduid als productieonderneming.  
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Hoofdstuk 5 resultaten onderzoek 
 
In de vorige hoofdstukken is besproken wat werkkapitaalbeheer nu inhoudt en welk model geschikt 
is om de stimulansen en belemmeringen te beschrijven die optreden bij de verandering in de mate 
van aandacht voor werkkapitaalbeheer. Ook blijkt uit hoofdstuk 4 dat de case study wordt 
gehanteerd om het onderzoek uit te voeren. In dit hoofdstuk worden de bevindingen van het 
onderzoek beschreven. Hierbij staat de volgende deelvraag centraal.   
 
Deelvragen m.b.t. praktijk: 
Welke stimulerende factoren en belemmeringen zijn te herkennen bij een wijziging in de mate van 
aandacht die een 5-tal MKB-onderneming besteden aan werkkapitaalbeheer? 
 
Voor het beantwoorden van deze onderzoeksvraag heb ik een 5-tal MKB ondernemingen bereid 
gevonden om de controller, hoofd administratie of manager te interviewen met betrekking tot het 
werkkapitaalbeheer. De ondernemingen zijn werkzaam in de volgende branches: 
 1 transportonderneming 
 1 productieonderneming 
 2 bouwbedrijven 
 1 grondboorbedrijf  
 
Per casus begin ik met een korte beschrijving van de betreffende onderneming, daarna volgt een 
chronologische beschrijving van de veranderingen binnen de onderneming met tot slot een 
samenvatting van de stimulansen en belemmeringen die tot de verandering in de mate van aandacht 
voor werkkapitaalbeheer heeft geleid. Deze stimulansen en belemmeringen zijn in een afzonderlijk 
tekening (Revised accounting change model van T. Kasurinen: Rac-model) met de onderlinge 
verbanden weergegeven.  
 
Casus 1: transportonderneming Lamberink Transport BV te Hardenberg 
Lamberink Transport BV is een middelgrote onderneming die zich voornamelijk bezig houdt met de 
distributie van geconditioneerde goederen, met name zuivel producten. Deze distributie vindt plaats 
in Nederland, België en Duitsland. Naast het transport verzorgt deze onderneming ook de opslag, 
maar eveneens is orderpicking, warehousing, douane colliverzegeling mogelijk. Kortom Lamberink 
Transport BV neemt het gehele logistieke traject over, dus producent => Lamberink Transport BV => 
retail/groothandel.  De producenten van zuivelproducten leveren de goederen op de pallets, deze 
worden opgehaald door de chauffeurs. De ontvangen pallets worden opgeslagen, waarna verdeling 
plaatsvindt. Dit kan in de vorm van groeperen, de complete pallet gaat naar de groothandel/retail, of 
via orderpicking, dan worden hoeveelheden van kleiner dan één pallet verdeeld. Het is ook mogelijk 
de zuivelproducten voor korte of langere tijd op te slaan in de daarvoor geschikte geconditioneerde 
ruimtes. 
 
In 1994 is de onderneming opgericht door directeur en eigenaar met slechts één vrachtauto. De jaren 
daarna heeft de onderneming een zodanige groei ondergaan dat in 2008 er 31 vrachtauto’s op de 
weg waren. In deze groeifase is geen aandacht besteed aan werkkapitaalbeheer (gradatie 1). Deze 
groei is erg snel en chaotisch gebeurd wat de organisatiestructuur niet ten goede kwam. De eigenaar 
heeft daarom de hulp ingeroepen van een nieuwe algemene manager in januari 2009. Hij brengt 
dusdanige veranderingen teweeg binnen de onderneming dat indirect effect heeft op het 
werkkapitaalbeheer. Op het moment dat de nieuwe manager in dienst kwam was er een achterstand 
in facturering van 6 weken. Deze achterstand heeft grote gevolgen voor het werkkapitaal, door de 
late facturering en de gehanteerde betalingstermijn van 30 dagen komen de ontvangsten bijna 3 
maanden later. De crediteuren werden wel op tijd betaald. De stand van het werkkapitaal is dan ook 
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erg laag tot mogelijk negatief. De zuivel is een goed betalende markt waar het risico van niet-betaling 
laag is. Hier speelt alleen het risico van late ontvangst van omzet.  
 
Lamberink Transport BV
* te snelle groei onderneming 
* achterstand facturering * komst nieuwe manager * verbetering automatisering
* manager * manager
* weerstand personeel * geen rapportage ingebouwd
* verandering van geen aandacht tot toepassing 2.1
Rac-model casus 1
Potential for change
Confuser Frustrator Delayer
Accounting change
Motivator Catalyst Facilitator
Momentum Leaders
 
 
De manager heeft vele verbeterslagen gemaakt met name in de automatisering. Zo is er veel tijd en 
geld geïnvesteerd in een nieuw warehousemanagementsysteem (WMS). Samen met hulp van de 
werknemers is dit WMS zo optimaal mogelijk ingericht. Een goede samenwerking met de leverancier 
heeft hier ook aan bijgedragen. Zo worden nog steeds verbeteringen gesignaleerd en 
gecommuniceerd met de leverancier waarna het systeem wordt aangepast. Dit efficiënte systeem 
heeft de bezetting van de vrachtauto’s verbeterd en teruggebracht van 31 naar 26 vrachtauto’s. 
Jaarlijks wordt een groei van ongeveer 15% behaald.  
Ook de invoer van transportorders is geautomatiseerd in het transportmanagementsysteem(TMS). 
Voorheen voerde een administratief medewerkster de orders in, daarbij kwam het wel eens voor dat 
belangrijke informatie met betrekking tot de planning niet op de betreffende order werd vermeld, 
wat gevolgen had voor de levering. Nu voeren de planners na ontvangst van de aanvraag de 
transportorder in TMS en kunnen hierbij alle specifieke details voor levering erbij vermelden.  De 
digitale invoer van de orders versnelt het factureringsproces, 1 week achteraf worden de facturen 
digitaal naar de klanten gemaild. De omlooptijd van de debiteuren is hiermee aanzienlijk verbeterd. 
Naast een sneller factureringsproces, wordt ook meer aandacht besteed aan de kwaliteit van de 
debiteur. Bij de aanvraag wordt strenger geselecteerd en van slecht betalende klanten is afscheid 
genomen. 
 
Hier is een overgang zichtbaar van geen aandacht voor werkkapitaalbeheer naar redelijk veel 
aandacht hiervoor. Vorm 2.1 is herkenbaar, het verbeteren van de omlooptijd van het vermogen 
m.b.v. een beleid ten aanzien van de debiteuren. Een afzonderlijk beleid ten aanzien van de voorraad 
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is niet aan de orde, de voorraad is niet van Lamberink Transport maar betreft tijdelijke opslag  voor 
de klant. De crediteuren worden binnen de betaaltermijn van 30 dagen betaald.  
De financiële systemen zijn niet dusdanig ingericht dat een afzonderlijke rapportage t.b.v. de stand 
en samenstelling van het werkkapitaal, vorm 2.1, gedraaid kan worden. Deze rapportage moet 
extracomptabel worden opgesteld, hier is sprake van een technische belemmering.  
 
Door de diverse verbeterslagen in de automatisering heeft de algemeen manager de taakinhoud van 
alle werknemers onder de loep gehouden en is van een aantal werknemers afscheid genomen. 
Vanuit de directeur/eigenaar waren er geen belemmeringen voor het doorvoeren van de vele 
veranderingen. Wel was er enige weerstand bij de werknemers die huiverig waren voor de nieuwe 
aanpassingen. Veel werknemers werken er al geruime tijd en zijn niet gewend aan grote 
veranderingen. Deze veranderingen waren nodig doordat er meer aandacht aan werkkapitaalbeheer 
wordt besteed.  Onder de leiding van de eigenaar hadden de werknemers veel vrijheid en waren er 
enkele werknemers die een belangrijke spil vormden binnen de onderneming. Te afhankelijk zijn van 
enkele personen binnen de onderneming is riskant. Indien deze personen ziek zijn of de 
onderneming verlaten gaat veel kennis en ervaring verloren. Om te grote afhankelijkheid van 
werknemers te voorkomen zijn duidelijke functiescheidingen opgesteld en daarnaast zijn goede 
taakomschrijvingen ingevoerd. 
De weerstand is weggenomen door veel overleg te voeren, duidelijk de vernieuwing toe te lichten en 
de werknemers actief hierbij te betrekken. Dit overleg vindt plaats in de vorm van een 
personeelsoverleg, hierin zijn alle afdelingen binnen de onderneming vertegenwoordigd. Per afdeling 
vertegenwoordigen één of  twee werknemers de gehele groep. Ook zijn duidelijke regels ingesteld, 
zo dient er bijvoorbeeld altijd vervanging te zijn, mensen met dezelfde functie mogen niet tegelijk 
vakantie of een vrije dag nemen. Daarnaast werkt de algemeen manager zo nu en dan mee op de 
afdeling planning om feeling te houden wat hier speelt. Binnen de onderneming zijn de 
communicatielijnen kort en daarmee transparant, wat kenmerkend is voor ondernemingen in het 
MKB. De belemmeringen in de vorm van weerstand door het personeel hebben de MAC van vorm 1 
naar toepassing 2.1 van vorm 2 niet tegengehouden.    
 
De accounting change (AC) 
In het model is zichtbaar dat er een AC is opgetreden van vorm 0 naar vorm 2.1. Dit is voortgekomen 
uit diverse soorten stimulansen. Na een snelle groei was de structuur enigszins chaotisch, wat o.a. tot 
een achterstand in de facturering leidde. Om alles weer in goede banen te leiden heeft de eigenaar 
een nieuwe algemeen manager aangetrokken. Deze manager heeft enige veranderingen 
doorgevoerd, bijvoorbeeld de taakinhoud van diverse functies zijn gewijzigd, een betere bezetting 
van de vrachtauto’s. Om een betere bezetting van de vrachtauto’s te verkrijgen zijn er verbeterslagen 
gemaakt in de automatisering. Door de verbeterde automatisering is het mogelijk sneller te 
factureren en daarmee worden de opbrengsten sneller ontvangen. In deze AC zijn de snelle groei en 
achterstand in facturering voorbeelden van motivators, hebben een algemene invloed op de AC. De 
komst van de algemeen manager is een voorbeeld van de catalyst.  De komst van de manager heeft 
een directe invloed gehad op de AC, daarmee ook een voorbeeld van de leader. Hij kon dit niet alleen 
en had hiervoor een sterk verbeterde automatisering nodig, oftewel een voorbeeld van de facilitator. 
De vele veranderingen leidde tot  enige weerstand bij het personeel, dit is een voorbeeld van een 
confuser in deze AC, het verhoogt de onzekerheid van het veranderingstraject. De weerstand was 
niet zo extreem dat het de verandering onderdrukte, zoals dat het geval is bij een frustrator. Naast 
de confuser speelt ook de delayer in de AC een kleine rol. Het is het mogelijk om periodiek een 
ouderdomsanalyse van de debiteuren te draaien, maar een afzonderlijke rapportage van de 
omloopsnelheid van het totaal vermogen behoort niet tot de mogelijkheden van het systeem. Ook is 
het niet mogelijk een afzonderlijke werkkapitaalrapportage op totaalniveau binnen het huidige 
systeem op te stellen. Deze beperkingen zijn voorbeelden van delayers, belemmeringen van 
technische aard. 
 
 28 
 
Casus 2: bouwonderneming Oude Lenferink Bouw (OLB) BV te Hardenberg 
Oude Lenferink Bouw is een middelgroot zelfstandig bouwbedrijf die onderdeel is van de Ter Steege 
Groep te Rijssen. De activiteiten van de groep zijn: 
 Woningbouw 
 Utiliteitsbouw 
 Bedrijfshuisvesting 
 Renovatie 
De onderneming is sinds 1990 gegroeid van 65 werknemers naar 83 vaste werknemers in 2011. In 
deze periode zijn er verhoudingsgewijs meer indirecte werknemers in dienst gekomen dan directe 
werknemers. Directe werknemers zijn de bouwvakkers en leermeesters, direct werkzaam op de 
projecten, waarop de bouw-cao van toepassing is. Indirecte werknemers vallen onder de UTA-cao, 
Uitvoerend Technisch en Administratief personeel. Dit zijn die werknemers die niet op de 
bouwprojecten werkzaam zijn, zoals directie en administratief personeel, maar ook de projectleiders 
en uitvoerders. Projectleiders hebben de uiteindelijke verantwoordelijkheid over het bouwproject, 
de uitvoerder regelt de voortgang ter plekke en de leermeesters begeleiden de leerling-
bouwvakkers. De leerling-bouwvakkers zijn niet in dienst van het bouwbedrijf, maar staan op de 
loonlijst van de school waar zij een combinatie van theorie en praktijk volgen. Het bouwbedrijf 
betaalt een bijdrage voor de betreffende leerling. 
 
Oude Lenferink Bouw BV
* crisis * marges onder druk
* langdurige projecten * noodzaak sneller inzicht in OHP * uitvoerders
* deelname door moedermij * efficiënte werkwijze * ambitie werknemers
* administrateur * MT
* uitvoerders
* rapportage ingebouwd
* verandering van weinig aandacht, vorm 1.1 naar 
redelijk veel aandacht vorm 2.1
Rac-model casus 2
Confuser Frustrator Delayer
Accounting change
Motivator Catalyst Facilitator
Momentum Leaders
Potential for change
 
 
Bij aanvang van het interview stelde ik de vraag of Oude Lenferink Bouw (OLB) zich bezig houdt met 
werkkapitaalbeheer. Het antwoord hierop luidde dat alleen jaarlijks bij het opstellen van de 
jaarrekening het kasstroomoverzicht wordt gevuld en enkele ratio’s worden berekend, vorm 1.1. In 
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de loop van het interview blijkt dat OLB toch meer aandacht aan werkkapitaalbeheer besteedt dan 
gradatie 1. 
Sinds 1999 is OLB een dochteronderneming van Ter Steege Holding BV. Ter Steege Holding investeert 
met name in vastgoed waarmee veel liquiditeit gepaard gaat. Hierdoor is de liquiditeit van de gehele 
groep van groot belang. In de periodieke rapportage wordt hier dan ook veel aandacht aan besteedt. 
In deze rapportage wordt de huidige stand van de liquide middelen, debiteuren en crediteuren 
verwerkt en de prognose voor de komende maanden, vorm 1.2. Per kwartaal rapporteert OLB aan de 
Holding, daarnaast wordt een liquiditeitsprognose opgesteld voor de huidige maand en 2 maanden 
vooruit. Vanaf het begin van deelname door de Holding presenteert OLB goede resultaten en 
liquiditeiten en krijgt hierdoor vanuit de Holding relatief veel vrijheid. Zouden de resultaten en 
liquiditeiten te wensen overlaten, dan zal de holding waarschijnlijk eisen gaan stellen 
 
Vanuit de media is het bekend dat de bouw erg veel last heeft van de crisis. Dit is ook te merken bij 
OLB. De prijzen stonden enorm onder druk en hierdoor zijn er meer aanbestedingen niet behaald. 
Momenteel beweegt de prijs zich enigszins op het niveau voor de crisis, maar er staat nog steeds 
zware druk op de winstmarges. Er wordt nu meer aandacht aan de hoogte van het werkkapitaal 
besteed, een overgang naar gradatie 2. Om een zo hoog mogelijke winstmarge te behalen, werkt 
men zo efficiënt mogelijk. Deze efficiënte werkwijze houdt een zo laag mogelijke stand van de 
onderhanden projecten(OHP) in. De bouwprojecten binnen deze OHP hebben over het algemeen een 
langere looptijd en kennen een hoge aanneemsom en vertegenwoordigen daarmee een grote 
waarde op de balans. De hoogte van deze onderhanden project (OHP) vormt daarom een belangrijke 
positie binnen de onderneming. Voorfinanciering door OLB wordt zoveel mogelijk voorkomen door 
zo tijdig mogelijk te factureren. Middels een efficiënt beheer van de onderhanden werk portefeuille 
is dit mogelijk. Vorm 2.1 wordt toegepast, het verbeteren van de omlooptijd van het totale 
vermogen door een beleid ten aanzien van de debiteuren, voorraad of crediteuren. Met betrekking 
tot deze onderdelen zijn de volgende veranderingen zichtbaar.  
 
Debiteuren 
OLB kent een efficiënt factureringsproces, wekelijks informeren de uitvoerders het hoofd 
administratie over de voortgang van de diverse projecten. Zodra weer een fase is behaald die in de 
overeenkomst is bepaald wordt een termijn gefactureerd. De uitvoerders gaan zo efficiënt mogelijk 
met de tijdslijnen van de projecten om en dat levert weinig vertraging op. De communicatielijnen 
tussen de projectleiders, uitvoerders en administratie zijn kort. Daarnaast wordt bij aanvang van het 
project kritisch naar de debiteur gekeken. Tot nu toe zijn er weinig afboekingen van oninbare 
debiteuren geweest. De uitvoerders zijn nodig om een zo actuele mogelijk stand van de onderhanden 
projecten te hebben. Deze actuele project informatie is nodig om zo snel mogelijk te factureren.  
 
Crediteuren 
Doordat de onderneming geen problemen met de liquiditeit heeft, worden de crediteuren tijdig 
betaald, mits correct gefactureerd.  
 
Voorraad 
De voorraad gebeurt voornamelijk op afroep. Wanneer het bouwproject zover is, worden de 
betreffende goederen geleverd. Met de leveranciers zijn goede afspraken gemaakt over de kwaliteit 
en tijdigheid van de levering. De levering vindt plaats op de bouw en wordt gelijk op het betreffende 
project geboekt en in de stand van onderhanden werk meegenomen. De eigen voorraad, fysiek en op 
de balans, is erg laag. De stand van onderhanden werk is in 1e instantie hoog, maar door de snelle en 
efficiënte facturering wordt deze negatief.  
Bijvoorbeeld: 
Gemaakte kosten op een project € 300K 
Reeds gefactureerd € 500K.  
Stand OHW € 300K - € 500K= -/- € 200K. 
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De hoogte van het netto werkkapitaal (NWK) zal laag zijn. Lage debiteuren, weinig voorraad, negatief 
onderhanden werk en lage crediteuren, per saldo een laag eventueel negatief NWK. Het autonome 
werkkapitaal is wel positief, waaronder de Liquide Middelen. 
Het hoofd administratie, geeft wekelijks het saldo van debiteuren en onderhanden werk door aan de 
directie. De administratie vindt plaats in navision en eventueel Exsion (excel-vorm). De beoordeling 
van de projecten vindt plaats vanuit navision. Het systeem is dusdanig ingesteld dat de rapportage 
m.b.t. werkkapitaalbeheer vorm 2.1 kan worden opgesteld zodat de aanschaf van een afzonderlijke 
tool niet nodig is. 
 
Kenmerkend voor OLB is de ambitie, op directieniveau, maar ook op de bouw, iedereen wil zo goed 
mogelijk presteren. Door de gedeelde ambitie zijn de doelen van directie en werknemers gelijk en 
kun je spreken van internal commitment. Ook zijn de communicatielijnen kort en open.  
 
De accounting change 
In het model is een AC zichtbaar van vorm 1.1 naar vorm 2.1. Aan deze verandering liggen meerdere 
stimulansen ten grondslag. Zo heeft bijvoorbeeld de deelname door de moedermaatschappij invloed 
gehad op een verandering van vorm 1.1 naar vorm 1.2. Aangezien de liquiditeit van de groep van 
groot belang is, stelt OLB periodiek een liquiditeitsprognose op. Eveneens heeft de crisis grote 
invloed gehad op de AC naar vorm 2.1, verbetering van de omlooptijd van de OHP. Door de crisis 
ontstond grote druk op de winstmarges. De projecten binnen OLB hebben lange looptijden en grote 
aanneemsommen en vormen een belangrijke positie op de balans. Snel inzicht in deze positie en een 
zo efficiënt mogelijke werkwijze verbetert de stand van OHP. Dit kan met behulp van efficiënt 
werkende uitvoerders en een goede ambitie van de werknemers. Factoren van algemene invloed in 
deze AC zijn crisis, langdurige projecten en deelname door de moedermaatschappij, voorbeelden van 
motivators. De druk op de marges, de noodzaak tot sneller inzicht in OHP en de efficiënte werkwijze 
zijn voorbeelden van catalysts, hangen direct samen met de AC de verandering naar vorm 2.1. 
Efficiënt werkende uitvoerders die snel rapporteren, waardoor sneller gefactureerd kan worden en 
ambitieuze werknemers zijn voorbeelden van facilitators, zij dragen bij aan de AC, maar veroorzaken 
niet zelfstandig de AC.  
Het MT is de leader doordat zij sturen op de geleverde informatie m.b.t. werkkapitaal. De 
administrateur en uitvoerders vormen het momentum, doordat zij voortduren bezig zijn met de 
efficiënte werkwijze. Bij OLB is het mogelijk de rapportage rechtstreeks vanuit de systemen op te 
stellen, hier is dus geen sprake van een delayer. De bedrijfscultuur binnen de onderneming biedt 
geen ruimte voor belemmeringen, confusers en frustrators zijn dan ook niet te vinden binnen de 
onderneming.  
 
Casus 3: bouwonderneming Van Dijk Groep BV te Hardenberg 
De Van Dijk Groep (VDG) richt zich op het ontwikkelen, het bouwen en het onderhouden van woning- 
en utiliteitsbouw. VDG is een actieve bouwgroep die werkzaam is in Noord- en Oost Nederland. De 
groep bestaat uit 5 werkmaatschappijen: 
 Van Dijk Bouw 
 Van Dijk Schilders 
 Van Dijk Bouwlijn (renovatie) 
 Van Dijk Interieur (van winkels en gebouwen)  
 Van Dijk Timmerfabriek 
 
In Van Dijk Bouw vindt de uitvoering van de bouwprojecten plaats. In de Van Dijk Timmerfabriek 
worden prefab materialen gemaakt die worden gebruikt voor de projecten. Dit betreffen veelal 
kozijnen, dakkapellen en erkers. In 2011 zijn er ongeveer 200 werknemers in dienst. Tot 2007 hebben 
de heren Jan en Ger van Dijk de directie gevoerd over de Van Dijk Groep. In 2007 hebben zij de 
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aandelen overgedragen aan Jeroen van Dijk, de zoon van Jan van Dijk. Het management team (MT) 
bestaat uit de volgende personen: 
 Bovenaan de algemeen directeur, met daaronder 
 de algemeen bedrijfsleider Servicegroep,  
 controller,  
 directeur woningbouw,  
 directeur utiliteitsbouw en  
 commercieel manager.  
 
 Van Dijk Groep BV
* andere accountant
* crisis => krimp => reorganisatie * marges onder druk * processen meer automatiseren
* vertrek algemeen directeur * minder voorfinancieren * lean management
* langdurige projecten * noodzaak sneller inzicht in OHP * externe kennis inhuren
* controller * MT
* weerstand bij werknemers met * geen rapportage ingebouwd
lang dienstverband
* verandering van weinig aandacht met vorm 1.2 naar redelijk veel
aandacht (gradatie 2)
Rac-model casus 3
Confuser Frustrator Delayer
Accounting change
Motivator Catalyst Facilitator
Momentum Leaders
Potential for change
 
 
De controller is in dienst sinds 2002 en geeft leiding aan 9 medewerkers. Wekelijks wordt de 
liquiditeitsprognose, vorm 1.2, op zeer high level-niveau opgesteld. Inschattingen van de verkopen 
van eventueel aanwezig vastgoed worden maandelijks aangepast. Deze prognose komt niet vanuit 
het ERP systeem, maar wordt extracomptabel opgesteld. Mogelijke belangrijke risico’s worden hierin 
weergegeven. Driewekelijks rapporteert de controller deze liquiditeitsprognose aan het MT. Naast de 
liquiditeitsprognose vindt eveneens een financiële update plaats.  Het begrote resultaat met de reeds 
bekende correcties en de componenten van het werkkapitaal, debiteuren, crediteuren en 
onderhanden werk (OHW).  
 
Nadat het bedrijf een grote groei heeft meegemaakt, is er sinds enkele jaren sprake van krimp. Door 
de crisis is er een afname in het aantal aangenomen projecten. Wekelijks wordt het begrote resultaat 
zeer kritisch bekeken. De aandacht voor de componenten van het werkkapitaal is toegenomen en 
dan met name onderhanden projecten. Een wijziging van weinig aandacht met vorm 1.2 naar redelijk 
veel aandacht onder gradatie 2. 
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Debiteuren 
Bij het aannemen van projecten wordt kritisch naar de debiteur gekeken. Hierin speelt de relatie met 
de klant een belangrijke rol, eventueel wordt nog informatie opgevraagd bij Graydon. In de 
afgelopen jaren zijn er weinig afboekingen geweest van oninbare debiteuren. 
 
Crediteuren 
Er wordt optimaal gebruik gemaakt van de betaaltermijn, veelal 45 dagen. Doordat VDG een ISO-
certificaat heeft, vindt leveranciersbeoordeling plaats, dit kan o.a. door het opvragen van een 
overzicht van de betalingsverplichting bij de Belastingdienst. VDG besteedt jaarlijks veel werk uit aan 
onderaannemers, ongeveer  1/3 deel van de inkoopwaarde van de omzet.  
 
Voorraad en onderhanden werk (OHW) 
De eigen voorraad is gering en betreft met name de voorraad van de timmerfabriek, 150K. 
Het saldo van OHW vormt een belangrijke component van het werkkapitaal. Wekelijks rapporteren 
de projectleiders de voortgang van de projecten en geven aan wanneer er weer een termijn bereikt 
is, zodat deze termijn gefactureerd kan worden. Dit proces verloopt goed en de facturen gaan tijdig 
uit. Ondanks dit proces is er toch sprake van voorfinanciering door VDG, dit vind je terug in het saldo 
van OHW. De stand is positief met een laag saldo, hieruit leid je af dat de geboekte en betaalde 
projectkosten aan de klant zijn gefactureerd, maar dat er geen vooruit facturering is geweest.  
 
De crisis heeft grote invloed gehad op VDG. In de afgelopen 10 jaren zijn 5 reorganisaties geweest 
waarbij VDG afscheid heeft moeten nemen van diverse werknemers, zowel direct als indirect. VDG 
probeert zo goed mogelijk te anticiperen op deze ontwikkelingen, door dit reorganisatieproces tijdig 
in te zetten. De communicatie is open en de lijnen zijn kort. Zo worden de werknemers tijdig via de 
mail geïnformeerd over de actuele werkgelegenheidssituatie en een mogelijk op handen zijnde 
reorganisatie. Vier à vijf maanden vooraf krijgen de betreffende werknemers te horen dat hun 
dienstverband beëindigd gaat worden. Dit ontslag is tot nu toe altijd met een 
beëindigingsovereenkomst gebeurd en niet via een uitspraak van de rechtbank. VDG informeert de 
OR altijd tijdig over op handen zijnde reorganisaties. Door deze reorganisaties ontstaat toch enige 
weerstand, met name bij die werknemers die al zeer lang in dienst zijn en dit als een bedreiging 
ervaren. Om deze weerstand weg te nemen wordt duidelijk en tijdig (ook via de OR) 
gecommuniceerd met de werknemers en duidelijk de noodzaak van de reorganisatie uitgelegd. Tot 
nu toe heeft dit nog niet tot extreme problemen geleid.  
 
De effecten van de crisis zijn nog merkbaar in de winstmarges. Deze staan nog steeds onder grote 
druk en het behalen van aanbestedingen blijft lastig. De concurrenten bieden soms erg lage prijzen 
aan. Desondanks zijn de financiën nog goed en de bank heeft geen aanvullende eisen of extra 
kredietopslagen ingesteld. Wel wordt de bank per kwartaal van actuele cijfers voorzien.  
 
Naast de crisis speelt ook het vertrek van de algemeen directeur een rol. De controller kon vaak 
sparren met de directeur. In de toekomst zal gebruik worden gemaakt van externe kennis. Ook is 
gekozen voor een andere accountant. Dit kan leiden tot een andere aanpak of zienswijze ten aanzien 
van werkkapitaalbeheer.  
 
Momenteel is de onderneming bezig om met behulp van lean management besparingen te treffen 
en zo het verlies van omzet te compenseren. Lean management wil zeggen dat met eenvoudige 
handelingen besparingen worden behaald. Binnen de productieonderneming is de volgorde van de 
diverse bewerkingen aangepast om de productie zo efficiënt mogelijk plaats te laten vinden, hiermee 
wordt verspilling en onnodige kosten voorkomen. Dit principe van lean management wil men ook in 
de rest van de organisatie gaan toepassen. Daarvoor wordt gebruik gemaakt van de kennis die al 
intern aanwezig is. Zo is er het voornemen om processen meer te gaan automatiseren. Een 
voorbeeld hiervan is het opstellen van de maandelijkse rapportages rechtstreeks vanuit de 
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accounting systemen (ERP). Momenteel wordt nog veel extracomptabel bijgehouden, wat 
foutgevoelig kan zijn. Door de automatisering kan sneller gerapporteerd worden, maar ook met 
minder mankracht. Tot nu toe zijn de structurele controles binnen het ERP systeem al verbeterd. In 
2011 ligt de focus met name op de projectresultaten, dus zo efficiënt en snel mogelijk een juist en up 
to date projectresultaat opleveren. 
 
Beide ontwikkelingen, vertrek algemeen directeur en toepassen lean management zullen 
waarschijnlijk wijzigingen geven in de hoeveelheid aandacht die aan werkkapitaalbeheer wordt 
besteed. Er was reeds een aanpassing van weinig naar redelijk veel en in de toekomst mogelijk wel 
naar zeer actief.  
 
De accounting change 
Conform OLB is bij VDG een AC zichtbaar van weinig aandacht met vorm 1.2 naar redelijk veel 
aandacht voor werkkapitaalbeheer vorm 2.1. VDG is net als OLB een bouwbedrijf met langdurige 
bouwprojecten. Ook VDG had last van de crisis waardoor de projectenportefeuille is gekrompen en 
druk legt op de marges. Om te voorkomen dat VDG eerst de projecten financiert en later factureert 
aan de klant, voorfinancieren, is net als bij OLB de aandacht verplaatst naar het snel verkrijgen van 
een actueel projectresultaat. Ook hier zijn langdurige projecten en de crisis voorbeelden van 
motivators. De onder druk staande marges, minder voorfinancieren en snel inzicht in OHP, zijn hier 
voorbeelden van catalysts, hangen direct samen met de AC vorm 2.1. Om deze AC uit te voeren zijn 
verbeterslagen in automatisering nodig, maar ook het principe lean management wil men binnen de 
onderneming gaan uitbouwen, oftewel voorbeelden van facilitators.  
Wat de belemmeringen binnen de AC betreft, de krimpende projectenportefeuille leidde tot een 
aantal reorganisaties binnen VDG wat weer tot weerstand bij het personeel leidde. Dit speelde met 
name bij die werknemers die al zeer lang in dienst zijn en dit als een bedreiging ervaren. Deze 
weerstand is een voorbeeld van een confuser. De weerstand was in het algemeen tegen de 
verandering en niet tegen de AC op zich. Ook is de weerstand met goede communicatie verholpen, 
frustrators zijn dan ook niet waargenomen. Wel is een belemmering van technische aard 
gesignaleerd, delayer. De prognose van het projectresultaat komt nog niet rechtstreeks vanuit het 
ERP systeem, maar wordt extracomptabel opgesteld. 
 
Naast de crisis speelt ook het vertrek van de algemeen directeur een rol.  De controller kon vaak met 
de algemeen directeur sparren over diverse onderwerpen binnen de onderneming. Nu gaat de 
controller gebruik maken van externe kennis, ook is een andere accountant aangetrokken. Het 
vertrek van de algemeen directeur is hier een voorbeeld van een motivator, de komst van de nieuwe 
accountant kan als het directe gevolg hiervan, de catalyst, worden gezien. Het gebruik van externe 
kennis is een voorbeeld van een facilitator. Deze factoren zullen invloed hebben op een andere kijk 
op werkkapitaalbeheer met mogelijke gevolgen voor de mate van aandacht hiervoor en eventueel 
een AC. 
 
Casus 4: middelgrote productieonderneming  
Deze productieonderneming levert kunststof verpakkingssystemen en diensten en is onderdeel van 
een grote groep verdeeld over meerdere landen. Binnen deze onderneming zijn 50 personen in 
dienst, waarvan 22 indirect zijn(Finance, Sales en Technische Dienst) en de overige 28 werknemers 
direct. Direct wil zeggen dat deze werknemers direct aan de productie gerelateerd zijn. Omdat de 
automatisering in de productielijnen nog niet volledig is moet nog veel handmatig worden gedaan, 
daarom maakt men momenteel veel gebruik van uitzendkrachten. 
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Middelgrote productieonderneming
* nieuwe projecten * slechte liquiditeit * interne kennis
* achterblijvende resultaten groep * verlagen werkkapitaal * inhuur consultants
* controller * hoofdkantoor
* projectgroep
* weinig medewerking werknemers * geen rapportage ingebouwd
* weerstand afdeling verkopen
 
* verandering van weinig aandacht in vorm 1.1 naar  
zeer actief met vorm 3.1
Rac-model casus 4
Confuser Frustrator Delayer
Accounting change
Motivator Catalyst Facilitator
Momentum Leaders
Potential for change
 
 
Binnen de groep ligt de focus momenteel meer op cash wegens enkele nieuwe projecten. In april 
2010 is vanuit het hoofdkantoor een projectgroep met inhuur van consultants opgestart om de cash 
positie van het bedrijf te verbeteren. De focus in dit project A lag op het werkkapitaal.  
Het doel van dit project was het verlagen van het werkkapitaal met de volgende pijlers: 
1. Reduceren voorraad 
2. Het sneller innen van de vorderingen op debiteuren 
3. Het rekken/stretchen van betalingen aan debiteuren 
 
Helaas heeft dit project niet de beoogde resultaten opgeleverd. Een aantal belangrijke redenen 
hiervoor  waren:  
 Het betrof een eenzijdig besluit vanuit het hoofdkantoor, controllers van de diverse 
vestigingen zijn niet betrokken geweest bij het zoeken naar oplossingen voor het cash 
probleem.  
 De houding van de ingehuurde consultants was arrogant, waardoor niet altijd de benodigde 
medewerking van alle medewerkers werd verkregen. 
 
Omdat project A niet het gewenste resultaat heeft gegeven is een vervolg ingezet met het project B 
waar de focus vooral op pijler 2 ligt, het sneller innen van de debiteuren.  Het project begon met een 
debiteurentermijn van ca. 28 dagen, met betrekking tot de voorraad was geen optimale 
bestelhoeveelheid en omlooptijd ingesteld, de crediteuren werden zo laat mogelijk betaald.  
Periodiek moest aan de bank een liquiditeitsforecasts (vorm 1.2) worden opgegeven. Een 
gedetailleerde versie met een prognosetijd van 6 weken is voor interne doeleinden en een minder 
gedetailleerde versie met een prognoseperiode van 3 maanden wordt per maand opgeleverd aan de 
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bank. De afwijkingen van de interne versie worden gesignaleerd maar er vindt nog geen actieve 
sturing plaats naar deze afwijkingen.   
 
In tegenstelling tot het voorgaande project is de huidige consultant een persoon met absoluut geen 
arrogante houding,  beschikt over veel inhoudelijke kennis, communiceert goed met de betreffende 
werknemers en  verdiept zich goed in de onderliggende materie waardoor gebreken zichtbaar 
worden en hij verbeteringsvoorstellen doet . De volgende verbeteringen zijn al zichtbaar op de 
componenten van het werkkapitaal: 
 
Debiteuren 
 Per debiteur is een limiet bepaald die strikt gehandhaafd wordt. 
 Ook worden slecht betalende debiteuren bijgehouden, zodat er niet meer aan geleverd 
wordt. 
 Wekelijkse wordt gerapporteerd over de vorderingen die overdue zijn. 
 Uitgevoerde acties worden beschreven. 
 Regelmatig wordt gebeld met klanten over de uitstaande vorderingen. 
Wat wel bijzonder is dat het traject van innen van debiteuren is overgegaan van afdeling Sales naar 
afdeling Finance. De eerste dagen van overdue communiceert afdeling Sales met de klant over de 
betaaldatumoverschrijding. Na 14 dagen neemt afdeling Finance dit over. Deze aanpassing riep veel 
tegenstand op bij afdeling Sales doordat het als een inbraak op de relatie tussen afdeling Sales en de 
klant werd gezien. Een duidelijke uitleg van de noodzaak van deze aanpassing vermindert de 
weerstand enigszins, maar blijft een lastige situatie in de relatie tussen afdeling Sales en afdeling 
Finance. Middels veelvuldig overleg met afdeling Sales moet de relatie wat minder stroef worden en 
worden omgezet in medewerking. Het actief innen van overdue posten heeft al positieve resultaten 
opgeleverd, momenteel is het percentage van overdue nog maar 6 a 7%.  
 
Voorraad 
Er is een voorraad grondstoffen, omlooptijd van 20 dagen, en een voorraad gereed product met een 
omlooptijd van 10 dagen. Aangezien het productieproces hooguit 1 minuut in beslag neemt is er 
geen sprake van onderhanden werk. Alle productie vindt plaats op order en er wordt niet 
geproduceerd op voorraad. De grondstoffen, kunststofkorrels, zijn niet bederfelijk en kunnen lang op 
voorraad liggen in de silo’s. De facturering vindt plaats na levering, dit kan een deel voor originele 
order zijn. Bij aanvang van project B bleek dat de voorraad in verhouding tot de productie erg hoog 
was. Deze hoge voorraad werd met name veroorzaakt door de hoge inkopen en restpartijen van 
afgelopen orders. Regelmatig week de af te roepen hoeveelheid af van ontvangen hoeveelheid. Om 
te voorkomen dat de voorraad grondstoffen te laag is riep de afdeling inkoop meer af dan nodig was. 
Momenteel zijn er een drietal hoofdleveranciers die grondstoffen leveren met een goede kwaliteit 
voorzien van een kwaliteitscertificaat, de betalingstermijn is 45 dagen maar een overschrijding wordt 
niet geaccepteerd. Geen betaling dan ook geen levering meer! Middels dit project wordt er intensief 
overleg gevoerd met de afdeling operations om duidelijk te maken wat de gevolgen zijn van de hoge 
afroephoeveelheden. De bestelhoeveelheid en de voorraad zijn nu dan ook kpi’s waarop gestuurd 
wordt. Naast de hoeveelheid is ook de inkoopprijs een belangrijke factor. De inkooprijs is aan 
wisseling onderhevig. Om grote afwaarderingen te voorkomen mag de eindvoorraad niet te hoog 
zijn.  
 
Crediteuren 
Alle Nederlandse ondernemingen binnen de groep vallen in een cashpool. Dit houdt in dat al het geld 
dat wordt ontvangen bij deze ondernemingen dagelijks wordt overgemaakt naar het hoofdkantoor. 
Aan het einde van de maand saldeert deze alle intercompany vorderingen en schulden op 
geconsolideerd niveau, waarna verrekening plaatsvind. Hierdoor heeft de onderneming geen 
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beschikking meer over de liquide middelen. Om toch de crediteuren te kunnen betalen vindt eerst 
overleg plaats met de Holding die de rangorde van betaling bepaalt.  
 
Voor dat de projecten in gang waren gezet besteedde de onderneming weinig aandacht aan 
werkkapitaal en paste vorm 1.1, periodiek berekenen van ratio’s toe. Regelmatig werd voor de bank 
en interne doeleinden vorm 1.2, liquiditeitsprognoses opgesteld. Nu project A afgerond is en project 
B gaande is, is een verbetering van de omloopsnelheid van het vermogen, vorm 2.1,  zichtbaar. Dit 
resulteert in een lager saldo debiteuren door het sneller innen van de debiteuren, maar ook een 
lagere voorraad grondstoffen door kleinere bestelhoeveelheden in te kopen. De aandacht voor het 
werkkapitaal is nu zodanig dat een afzonderlijk beleid, vorm 3.1, ten aanzien van werkkapitaal is 
ingestoken, namelijk een agressief beleid. Een combinatie van een laag debiteurensaldo met een lage 
voorraad grondstoffen en gereed product. Daar tegenover worden de betalingen aan crediteuren zo 
lang mogelijk uitgesteld. Het administratieve systeem is niet zodanig dat een werkkapitaalrapportage 
rechtstreeks vanuit het systeem kan worden opgesteld. Een extracomptabele rapportage ten 
behoeve van werkkapitaal wordt periodiek opgesteld. 
 
De accounting change 
Hier heeft een aanzienlijke AC plaatsgevonden van vorm 1.1 naar zeer actief werkkapitaalbeheer 
vorm 3.1. Enkele nieuwe projecten en achterblijvende resultaten van de gehele groep veroorzaakten 
een tekort aan cash, waardoor het hoofdkantoor heeft besloten met behulp van externe consultants 
een project voor verbetering van het werkkapitaalbeheer op te zetten. Een lager werkkapitaal was 
het projectdoel. Aangezien het eerste project niet de beoogde resultaten liet zien is een 
vervolgtraject ingezet. Hiervoor is naast een deskundige externe consultant veel gebruik gemaakt van 
de interne kennis.  
Nieuwe projecten en achterblijvende resultaten zijn algemene factoren, oftewel motivators in deze 
casus. Het directe gevolg hiervan, tekort aan cash en de werkkapitaalprojecten, zijn voorbeelden van 
catalysts. Gebruik van consultants en interne kennis zijn van belang voor de AC en dus een voorbeeld 
van facilitators, maar veroorzaken niet de AC. De leader in deze casus is het hoofdkantoor die het 
besluit voor verlaging van het werkkapitaal heeft genomen. De controller en de projectgroep vormen 
het momentum in deze casus, zorgen ervoor dat de aanpassing voortduurt.   
Voordat de AC een feit was, waren er wel enige belemmeringen. Door het eenzijdig besluit vanuit het 
hoofdkantoor en de arrogante houding van de consultants tijdens het eerste project is niet altijd de 
benodigde medewerking van alle medewerkers verkregen, dit is typisch een voorbeeld van  een 
confuser. Deze weerstand was niet zodanig dat het de verandering tegenhield en een frustrator 
werd. Het vervolgproject loopt veel beter en laat goede resultaten zien. Het administratieve systeem 
is niet zodanig dat een werkkapitaalrapportage rechtstreeks vanuit het systeem kan worden 
opgesteld. Een extracomptabele rapportage wordt gemaakt, oftewel een delayer. 
 
Casus 5: Grondboorbedrijf Haitjema BV te Dedemsvaart 
De onderneming is in 1895 opgericht door de familie Haitjema met vaten drinkwater. In de daarop 
volgende jaren is het zich gaan specialiseren in de uitvoering van grondboringen, bodemonderzoek, 
grondwaterwinning, energieopslag en bronbemalingen t.b.v. industrie, drinkwaterbedrijven, 
utiliteits- en woningbouw en adviesbureaus. De klanten bestaan uit diverse waterleiding-
maatschappijen, grote installateurs, maar ook overheidsgebouwen, waaronder musea. In deze 
gebouwen vindt veelal energieopslag en verdeling plaats m.b.t. warme en koude bronnen. Dit kan de 
installatie bij nieuwbouw zijn, maar ook de renovatie van bestaande gebouwen. 
In 1970 zijn de aandelen van de onderneming door de familie Haitjema verkocht aan Ballast Nedam, 
die de onderneming in 1985 aan een concurrent wilde verkopen. Middels een Management Buy Out 
is dit voorkomen en sindsdien worden de aandelen gehouden door een stichting, Stichting Haitjema. 
 
 37 
 
Grondboorbedrijf Haitjema BV
* voorfinanciering projecten
 * noodzaak sneller inzicht in OHP * nieuw ERP-systeem
* langdurige projecten * verbeteren voor/nacalculatie * alle afdelingen bij betrokken
* hoofd administratie * MT
* oudere werknemers huiverig voor * geen rapportage ingebouwd
verandering in processen
* verandering van weinig aandacht vorm 1.1, naar 
redelijk veel aandacht vorm 2.1
Rac-model casus 5
Confuser Frustrator Delayer
Accounting change
Motivator Catalyst Facilitator
Momentum Leaders
Potential for change
 
 
Momenteel zijn er 62 FTE in dienst, waarvan 35 direct en 27 indirect. Indirect wil zeggen dat zij deels 
onder de UTA-cao vallen, dit zijn dan de projectleiders, calculatie, engineering, administratie e.d. 
(personeel werkplaats/magazijn/terrein is ook indirect maar vallen niet onder het UTA-personeel) 
Het hoofd administratie is sinds 3 jaar werkzaam bij Haitjema en heeft naast deze functie ook PZ en 
kwaliteitsbeheer onder zijn beheer. Eveneens is hij lid van het MT. 
In het MT zitten de volgende personen: 
1. Algemeen directeur 
2. Hoofd administratie 
3. Bedrijfsleider (leiding over projectleiders/werkplaats/uitvoerend personeel) 
4. Hoofd calculatie 
5. Engineer (houdt zich bezig met het ontwerp van de dienst) 
 
In eerste instantie wordt vorm 1.1 toegepast. Per kwartaal worden diverse ratio’s t.b.v. werkkapitaal 
berekend en beoordeeld. Opvallende mutaties worden nader onderzocht waarop bijsturing 
plaatsvindt. Hieronder een korte omschrijving van de componenten van het werkkapitaal. 
 
Debiteuren 
De debiteuren zijn verzekerd bij Artradius die een kritisch onderzoek doet naar de 
kredietwaardigheid van de debiteur. Indien er een dekking wordt verkregen wordt het project 
aangenomen. De limiet van de dekking kan variëren van 0,2 mln. tot 1 mln. Vaak betreffen het ook 
solide debiteuren, bijvoorbeeld de overheid, waterleidingbedrijven, woningcorporaties.  
(Atradius geeft op overheden, waterleidingbedrijven, woningcorporaties, op basis van hun 
hoedanigheid, standaard geen dekking af.) 
Geen gevaar voor oninbaarheid en de betalingen gebeuren tijdig. Wat wel kenmerkend is dat de 
projecten een lange looptijd hebben, er is enige tijd tussen de aanname van het project en de 
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uitvoering van het project. Door deze fasen kan indien de debiteur niet betaalt, tussentijds nog 
gestopt worden met leveren en het uitvoeren van het project. 
 
Voorraad en onderhanden projecten (OHP) 
De voorraad is met name de prefab elementen van roestvrij staal die gebruikt worden voor de 
projecten. Deze liggen niet lang op voorraad, maar worden na afronding van de productie op het 
OHP geboekt. OHP vormt een groot onderdeel van het werkkapitaal, dit komt met name door de 
lange looptijden van de projecten. Dit varieert van 1 maand tot ongeveer 1 jaar. Door de omvang van 
deze post is financiering een belangrijk aspect. Indien de debiteuren de termijnen later gaan betalen 
wordt overlegd met de leverancier en/of onderaannemer of zijn betaling ook op een later tijdstip 
kan. Indien een installateur (klant) geen dekking vanuit Atradius verkrijgt, dan is er de keuze tussen 
het niet aannemen van het project, of zeer goed onderhandelen over de betaaltermijnen c.q. prijs. 
De voortgang van de projecten wordt wekelijks beoordeeld in een overleg (werkoverleg), opdat snel 
gefactureerd kan worden. Zo’n 80% van de projecten wordt voorgefinancierd, een positief saldo van 
OHP. Enkele projecten zijn erg ingewikkeld wat veel tekenwerk vergt. Er wordt binnen 
grondboorbedrijf Haitjema veel energie en geld besteed aan opleidingskosten van werknemers om 
de kwaliteit van de te leveren diensten te waarborgen en te verhogen. 
 
Crediteuren 
De crediteuren worden binnen de termijn van 30-45 dagen betaald, er vindt geen rekking/stretching 
van de termijn plaats.  
 
In tegenstelling tot voorgaande bedrijven heeft de crisis geen effect gehad op de onderneming en 
het aantal onderhanden projecten. Dit is met name te wijten aan de klantenkring die uit solide 
debiteuren bestaat. Hierdoor zijn er geen problemen met de liquiditeiten en vanuit de bank zijn dan 
ook geen aanvullende eisen gedaan of een verhoging van de kredietopslag geweest. 
 
Wel is de onderneming momenteel bezig met het invoeren van een ERP pakket. Vanuit het MT is dit 
besloten en de leverancier is reeds aangetrokken. Het huidige systeem is unit 4 en Novulo (CRM). 
Een voorname reden voor invoering is het versnellen van het inboeken van de inkoop- en 
verkoopfacturen. Het streven is om dit naar een termijn van 4 weken te versnellen, ideaal zou 1 week 
zijn. Met behulp van ERP wil men het inzicht in de voortgang van de projecten en daarmee de 
facturering vergroten. Maar ook de voor- en nacalculatie kunnen verbeterd worden m.b.v. dit 
pakket. Op dit moment wordt niet de juiste informatie gehaald uit de voor- en nacalculatie. 
Hier is een verandering zichtbaar van de gradatie van aandacht van weinig, vorm 1.1, naar redelijk 
veel aandacht voor het verbeteren van de omlooptijd van het vermogen, met name de OHP, vorm 
2.1. Voordat ERP geïnstalleerd kan worden moeten eerst de huidige processen in beeld worden 
gebracht en beoordeeld. Gaan de processen één op één over in het ERP pakket of kan het op een 
andere efficiëntere manier worden uitgevoerd. Alle lagen binnen de onderneming zijn hierbij 
betrokken. Er is reeds één centrale bijeenkomst geweest bij de leverancier. De 
informatieverstrekking gaat goed evenals de betrokkenheid van de werknemers. Niet alle 
werknemers gaan soepel om met de wijzigingen, met name de werknemers die al langere tijd in 
dienst zijn, zijn huiverig voor veranderingen en strubbelen wat tegen. Zij kennen de historie van het 
bedrijf, cultuur en waarden. Door open over de wijzigingen te praten en duidelijk de noodzaak toe te 
lichten, is de weerstand verdwenen. De communicatie verloopt niet centraal maar laagsgewijs. Hoofd 
administratie communiceert met de projectleiders die dit weer communiceren met de medewerkers. 
Deze wijze van communicatie verloopt goed.  
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De accounting change 
Net als de bouwbedrijven heeft ook Haitjema te maken met langdurige projecten. Om lopende 
projecten niet teveel voor te financieren wil de onderneming sneller inzicht in de voortgang van de 
projecten, waardoor sneller gefactureerd wordt. Daarnaast moet de voor- en nacalculatie verbeterd 
worden, zodat tijdig bijsturing kan plaatsvinden. Hierdoor is er een AC van vorm 1.1 naar vorm 2.1 
zichtbaar. De kenmerken van langdurige projecten, looptijd en hoge waarde, hebben een algemene 
invloed op de verandering, oftewel een voorbeeld van een motivator. Het zo weinig mogelijk willen 
voorfinancieren, sneller inzicht in OHP verkrijgen en een betere voor- en nacalculatie zijn 
voorbeelden van catalysts, hangen direct samen met de verandering naar vorm 2.1. Deze AC is 
mogelijk met een sterk verbeterde automatisering, een nieuwe ERP-pakket. Bij het opzetten van dit 
nieuwe pakket is de medewerking van alle werknemers nodig, beiden zijn voorbeelden van 
facilitators, nodig voor de verandering maar veroorzaken niet zelfstandig de verandering. 
Het MT heeft het besluit genomen om een nieuw ERP pakket aan te schaffen en is daarmee een 
voorbeeld van een leader. Het hoofd administratie houdt toezicht op de voortgang van de 
verandering in de mate van aandacht en is hiermee de momentum in deze casus. Een nieuw ERP-
pakket leidt tot verandering van bestaande processen en niet alle werknemers gaan soepel om met 
veranderingen en strubbelen wat tegen. Deze weerstand is een voorbeeld van een confuser, maar 
deze weerstand is niet zodanig dat de verandering wordt tegengehouden, wat het geval is bij een 
frustrator.  
In het ERP-pakket is nog niet expliciet een rapportage m.b.t. werkkapitaal voorhanden, mogelijk dat 
dit op termijn wordt ingebouwd, deze belemmering is een voorbeeld van een delayer. 
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Hoofdstuk 6 discussie  
 
In hoofdstuk 5 is deelvraag 1 met betrekking tot de praktijk beantwoord. Nu komen de andere 2 
vragen aan bod. 
 
Deelvragen m.b.t. praktijk: 
2. Komen deze gesignaleerde stimulansen en belemmeringen overeen met de termen uit het 
theoretische model van T. Kasurinen? 
3. Welke implicaties kunnen worden herleid uit de mogelijke overeenkomsten en verschillen?  
 
De resultaten uit het voorgaande hoofdstuk geven aan dat bepaalde elementen van het model van 
Kasurinen inderdaad bij MKB-ondernemingen terugzien. Alle vormen van stimulansen zijn herkend in 
de interviews. Niet alle soorten belemmeringen zijn waargenomen, er waren wel belemmeringen, 
maar niet in die mate dat zij de verandering tegenhielden. Wat zijn nu de implicaties van de 
vastgestelde stimulansen en belemmeringen. Eerst volgt een analyse van de uitkomsten van de 
interviews van alle bedrijven, daarna ga ik kort in op de overeenkomsten en verschillen van een 3-tal 
ondernemingen die met langlopende projecten werkzaam zijn.  
 
Verandering in mate 
van aandacht Vorm
Onderneming
en motivator catalyst facilitator confuser frustrator delayer
Lamberink 
Transport BV
snelle groei & 
achterstand facturering
komst nieuwe 
manager automatisering
weerstand 
personeel
rapportage 
extracomptabel
 geen/weinig naar 
redelijk veel
van 0 naar 
2.1
Oude Lenferink 
Bouw BV
crisis, langdurige 
projecten & deelname 
moedermij
marges onder druk, 
snel inzicht OHP & 
efficiënte werkwijze
uitvoerders & 
ambitie 
werknemers
rapportage 
werkkapitaal via 
systeem
weinig naar redelijk 
veel
van 1.1 
naar 2.1
Van Dijk Groep 
BV
crisis, langdurige 
projecten & vertrek 
algemeen directeur
marges onder druk, 
minder voorfinancieren 
& snel inzicht in OHP
automatisering, 
lean 
management, 
nieuwe 
accountant & 
externe kennis
weerstand 
personeel
rapportage 
extracomptabel
weinig naar redelijk 
veel
van 1.2 
naar 2.1
Productie 
onderneming
nieuwe projecten & 
achterblijven resultaten 
groep
slechte liquiditeit& 
verlagen werkkapitaal
interne & externe 
kennis
weinig 
medewerking & 
weerstand enkele 
afdelingen
rapportage 
extracomptabel
weinig aandacht naar 
zeer actief 
van 1.1 
naar 3.1
Grondboor 
bedrijf 
Haitjema BV langdurige projecten
voorfinanciering 
projecten, snel inzicht 
in OHP & verbeteren 
voor/nacalculatie
automatisering 
(nieuw ERP-
systeem) & 
interne kennis
personeel huiverig 
voor 
veranderingen
rapportage 
extracomptabel
weinig naar redelijk 
veel
van 1.1 
naar 2.1
Samenvatting 5 cases
stimulansen belemmeringen
 
 
In tabel 6.1 zijn de stimulansen, de belemmeringen, de verandering in de mate van aandacht en de 
uiteindelijke vormverandering van de 5 cases kort samengevat. Hieronder ga ik nader in op de 
verschillende onderdelen van deze tabel.   
 
Alle ondernemingen besteedden in eerste instantie geen tot weinig aandacht aan het werkkapitaal, 
oftewel gradatie 1. Deze aandacht uitte zich tot het berekenen van enkele ratio’s per kwartaal of 
soms zelfs per jaar met het opstellen van de jaarrekening, vorm 1.1. Een aantal ondernemingen 
stellen daarnaast periodiek een liquiditeitsprognose op, vorm 1.2, veelal voor interne doeleinden, 
zoals het hoofdkantoor, maar soms ook voor externe doeleinden zoals de bank. Alle ondernemingen 
hebben wel de mate van aandacht voor het werkkapitaalbeheer vergroot naar gradatie 2. Dit betreft 
een verbetering van de omlooptijd van het vermogen met behulp van een beleid ten aanzien van een 
van de onderdelen, debiteuren, voorraad of crediteuren, vorm 2.1. Veelal beperkt de aandacht zich 
tot een enkele component van het vermogen. De bouwbedrijven en grondboorbedrijf focussen zich 
op een lage positie in onderhanden projecten. Dit gebeurt door zo snel mogelijk een juist en volledig 
projectresultaat te verkrijgen, middels een efficiënte werkwijze van de projecten. Het 
transportbedrijf legt de focus weer op een lage positie in de debiteuren door zo snel mogelijk te 
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factureren en deze gelden te innen. De productieonderneming past zelfs nu gradatie 3 en daarvan 
vorm 3.1 toe. Deze onderneming heeft een afzonderlijk beleid ingesteld ten aanzien van het 
werkkapitaal. Het afzonderlijke werkkapitaalbeleid kan in meerdere vormen worden toegepast, 
passief, actief en agressief. Het agressieve werkkapitaalbeleid wordt nu bij deze onderneming 
gevoerd. Dit houdt in dat er gestuurd wordt op een negatieve positie in het werkkapitaal. Lage 
voorraden, klein bedrag aan uitstaande debiteuren en een hoge positie in crediteuren door deze zo 
laat mogelijk te betalen.  
De reden dat er in eerste instantie niet veel aandacht aan werkkapitaalbeheer wordt besteed is dat 4 
van de 5 onderzochte ondernemingen geen problemen hebben met de liquiditeit. Een onderneming 
had wel problemen met de liquiditeit en heeft een project opgezet om de hoogte van het 
werkkapitaal te verlagen om daarmee de liquiditeit te verbeteren. 
 
De reden voor de verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer in het model van 
onderzoeker Kasurinen kunnen motivator, facilitator of catalyst zijn. Uit de interviews bij de 
ondernemingen blijkt het volgende. De motivator, een beïnvloeding op een algemene manier, waren 
bij de onderzochte ondernemingen een snelle groei, krimp door de crisis, langdurige projecten als 
kernactiviteit, deelname door een moedermaatschappij, vertrek van een algemeen directeur, 
achterstand in factureren en achterblijvende resultaten van de groep. Deze ontwikkelingen speelden 
een rol op de achtergrond bij de verandering in de mate van aandacht. Deze factoren waren niet het 
signaal voor verandering op zich en hebben ook geen directe samenhang met de timing en het 
optreden van de verandering. Dat is namelijk de catalyst, bij de ondernemingen waren dit de 
volgende factoren, de komst van een nieuwe algemene manager die een frisse blik had op het beleid 
van de onderneming en veel verbeteringen doorvoerde. Of juist de komst van een nieuwe 
accountant met mogelijk een andere kijk op werkkapitaalbeheer. Door de crisis staat er grote druk 
op de winstmarges bij bouwbedrijven, om hieraan het hoofd te kunnen bieden en de 
voorfinanciering niet te hoog laten oplopen is de nadruk verplaatst naar het snel verkrijgen van 
inzicht in de onderhanden projecten. Ook het verbeteren van de voor- en nacalculatie speelt daarbij 
een rol. De crisis en overname van een dochtermaatschappij heeft een negatieve invloed gehad op 
de liquiditeit en daarmee de hoogte van het werkkapitaal.  
Om de verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer te kunnen doorvoeren is 
gebruik gemaakt van diverse facilitators die noodzakelijk zijn voor deze wijziging, maar niet 
zelfstandig de wijziging veroorzaken. Om de hoogte van het werkkapitaal goed te kunnen beoordelen 
is juiste en actuele informatie nodig. De rapportagesystemen moeten snel de juiste en volledige 
informatie weergeven van bijvoorbeeld onderhanden projecten, maar ook de hoogte van debiteuren 
en crediteuren. Een tweetal ondernemingen hebben geïnvesteerd of zijn nog bezig met het 
investeren van tijd en geld in verbetering van de automatisering. Zo is bij het transportbedrijf reeds 
een vergaande automatiseringsslag geweest in nauwe samenwerking met de leverancier. Het 
grondboorbedrijf staat nog volledig aan het begin van de automatiseringsverbetering. Naast 
automatisering is externe kennis van belang, dit kunnen bijvoorbeeld consultants zijn die 
gespecialiseerd zijn in veranderingsprojecten binnen een onderneming. Maar ook de komst van een 
nieuwe accountant kan een ander licht schijnen op het beleid ten aanzien van werkkapitaal en 
daarmee een verandering in de mate van aandacht die hieraan besteed wordt. Toch moet ook niet 
de interne kennis onderschat worden. De kennis en ervaring waarover werknemers beschikken zijn 
van grote waarde bij de veranderingen.  
De samenhang tussen de termen in het model zijn ook in de praktijk waargenomen. Dus de algemene 
factor, de motivator, die rechtstreeks invloed heeft op de catalyst  en daardoor een directe relatie 
heeft met de verandering. Met behulp van de facilitator wordt de AC doorgevoerd. 
 
Naast stimulansen zijn er in het model ook belemmeringen zichtbaar, delayers, confusers of 
frustrators. Deze belemmeringen kunnen een verandering uitstellen, verhinderen of zelfs 
voorkomen. Een belemmering van tijdelijke aard is bijvoorbeeld de delayer. Bijna alle 
ondernemingen kunnen niet vanuit de huidige systemen een rapportage draaien ten behoeve van 
 42 
 
het werkkapitaal. Met behulp van een extracomptabele rapportage wordt dan deze informatie 
verkregen. Hierbij is de kans aanwezig van een foute overname van gegevens. De ondernemingen 
streven allen om op termijn deze informatie uit de informatiesystemen te verkrijgen. Naast een 
tijdelijk uitstel kan de verandering ook verhinderd worden, confuser. Alle ondernemingen hadden te 
maken met weerstand van de werknemers tegen de veranderingen in het algemeen, niet specifiek 
tegen een verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaal. Bij deze ondernemingen zijn veel 
werknemers in dienst met een lang dienstverband. Een bepaalde bedrijfscultuur is er dan ingeslopen 
en een wijziging hierin verloopt niet soepel. Deze weerstand is niet zodanig dat het een verandering 
onderdrukt en daarmee een frustrator wordt, deze belemmering is bij alle 5 ondernemingen niet 
waargenomen. 
 
Het is wel opvallend dat er in alle casussen weinig belemmeringen zijn gesignaleerd. In de tot nu toe 
gedane onderzoeken die gebruik maakten van het model van T. Kasurinen is met name de MAC 
binnen grotere ondernemingen onderzocht, bijvoorbeeld de implementatie van een balanced score 
card binnen een multinationale Finse onderneming(T. Kasurinen, 2002), centralisatie van meerdere 
financiële systemen naar één financieel systeem binnen Alpha een grote Zweedse onderneming 
(Andersson en Friberg, 2006). Binnen deze grote ondernemingen zijn de diverse soorten 
belemmeringen herkend en benoemd. Misschien heeft de grootte van de onderneming invloed op de 
aanwezigheid en ontwikkeling van belemmeringen. 
Uit diverse studies over veranderingen komt naar voren dat activiteiten binnen grote ondernemingen 
gepaard gaan met onderlinge afhankelijkheid en kruislingse functionaliteiten tussen afdelingen, 
daarnaast wordt de bedrijfsomgeving complexer (T. Kasurinen, 2005). Hierdoor duurt het 
veranderproces langer en veroorzaakt diverse problemen en verandert vanuit een strategisch 
geplande actie naar een onsystematische activiteit.  
In het artikel ‘Performance measurement systems in SME’s’ (P. Garengo, S. Biazzo, U.S. Bititci; 2005) 
wordt beschreven hoe performance management(PM) binnen MKB-ondernemingen plaatsvindt. 
Kenmerkend voor het MKB is dat deze gebruik maakt van een model waarin de persoon van de 
directeur-eigenaar bepalend is voor het succes van de onderneming (Bridge et al 1998; Neubauer 
and Lank 1998). Kenmerken van dit model zijn: 
 de flexibiliteit en bevoegdheid om snel te reageren op de concurrerende en veranderende 
omgeving,  
 organisatieprocessen die niet gestructureerd zijn, 
 significante besluitvorming vanuit de directeur-eigenaar  
 focus op technische aspecten en productie 
 specifieke en stilzwijgende aanwezige kennis die zich ontwikkelt door het principe ‘learning 
by doing’. 
PM binnen het MKB is als het ware informeel, ongestructureerd en ongepland. Veranderingen 
binnen de management accounting zouden op basis van deze kenmerken goed opgepakt kunnen 
worden binnen het MKB, in tegenstelling tot grotere ondernemingen die hier meer moeite mee 
hebben.  
 
Ook is het opvallend dat de confuser wel gesignaleerd is, maar deze niet de uiteindelijke AC 
verhinderd heeft. Wat zou hiervoor de reden kunnen zijn? Argyris en Kaplan (1994) geven als 
argument aan dat er weerstand op het niveau van confuser ontstaat als er geen verband is tussen 
het belang van de onderneming en de werknemer. Een duidelijk voorbeeld hiervan is casus 4, de 
productieonderneming.  
Vanuit het hoofdkantoor werd een project voor liquiditeitsverbetering gelanceerd zonder dit met de 
controller en de andere afdelingen te communiceren. Ook had de controller geen inspraak in het 
project. Hiermee is de start van het project niet vlekkeloos verlopen. Het belang van goed 
communiceren en inspraak hebben in ontwikkelingen op financieel gebied wordt hiermee benadrukt. 
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Deze gang van zaken was niet aan de orde bij de andere ondernemingen die zelfstandig zijn en geen 
verantwoording schuldig zijn aan een hoofdkantoor.  
Om deze belemmering in de vorm van een confuser te voorkomen formuleren Argyris en Kaplan een 
tweetal stappen om de interesses bij elkaar te laten komen, education/sponsorship en ‘internal 
commitment’. Het is belangrijk om de veranderingen tijdig en goed uit te leggen aan de werknemers 
en ook de noodzaak ervan toe te lichten (education). Daarnaast moet de verandering gepromoot 
worden in de onderneming (sponsorship). Deze aspecten zie je terugkomen in de interviews. De 
uitleg van de veranderingen aan werknemers via het personeelsoverleg (Lamberink Transport), 
berichtgeving over de reorganisaties aan werknemers via de mail (VDG), een duidelijke toelichting 
aan de afdeling verkoop bij het overnemen van het incasso van debiteuren van afdeling verkoop 
door de controller (productieonderneming). De controller/hoofd administratie wordt 
verantwoordelijk voor de verandering en dat neemt weerstand bij andere werknemers weg. Internal 
commitment wordt eveneens herkend, door o.a. lange dienstverbanden van enkele werknemers 
(Haitjema, VDG), de ambitie voor verbetering binnen de onderneming (OLB), het meedenken aan de 
verbeterslagen in de automatisering (Lamberink Transport). Beide stappen zijn in de praktijk herkend 
en hebben voorkomen dat een belemmering in de vorm van een confuser de uiteindelijke AC, 
verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer, verhindert.  
 
Daarnaast is het opvallend dat de frustrator niet als zodanig herkend is bij de onderzochte 
ondernemingen. Bij de frustrator speelt de angst voor een wijziging in de bestaande machtsverdeling 
een rol, verlies van onafhankelijkheid of de angst voor het verlies van macht. Ook de heersende 
bedrijfscultuur en wanneer de doelen van de verandering niet overeenkomen met de aanwezige 
technologie (Markus & Pfeffer, 1983) kunnen weerstand tegen veranderingen creëren. 
Dit komt vooral bij grote ‘issues’ naar voren en speelt op de lange termijn. Nu is de verandering in de 
mate van aandacht voor werkkapitaal niet dusdanig ingrijpend dat de machtsverdeling binnen de 
onderneming op de schop gaat of dat bepaalde afdelingen hun onafhankelijkheid verliezen. Ook 
hoeft de bedrijfscultuur niet compleet te wijzigen. Daarnaast hoeft de heersende technologie niet 
rigoureus te worden aangepast om de uiteindelijke MAC in de vorm van werkkapitaalbeheer door te 
voeren. Dit kan een mogelijke verklaring zijn dat de frustrator niet is gesignaleerd bij de 
ondernemingen.  
 
In voorgaande tabel zijn de resultaten weergegeven voor alle ondernemingen. Van deze 5 
ondernemingen werken 3 met langdurige projecten. In onderstaande tabel zijn de stimulansen, 
belemmeringen en veranderingen van deze drie ondernemingen weergegeven.  
 
Verandering in mate 
van aandacht Vorm
Onderneming
en motivator facilitator catalyst confuser frustrator delayer
Oude Lenferink 
Bouw BV
crisis, langdurige 
projecten & deelname 
moedermij
marges onder druk, 
snel inzicht OHP & 
efficiënte werkwijze
uitvoerders & 
ambitie 
werknemers
rapportage 
werkkapitaal via 
systeem
weinig naar redelijk 
veel
van 1.1 
naar 2.1
Van Dijk Groep 
BV
crisis, langdurige 
projecten & vertrek 
algemeen directeur
marges onder druk, 
andere accountant, 
minder voorfinancieren 
& snel inzicht in OHP
automatisering, 
lean 
management & 
externe kennis
weerstand 
personeel
rapportage 
extracomptabel
weinig naar redelijk 
veel
van 1.2 
naar 2.1
Grondboor 
bedrijf 
Haitjema BV langdurige projecten
voorfinanciering 
projecten, snel inzicht 
in OHP & verbeteren 
voor/nacalculatie
automatisering 
(nieuw ERP-
systeem) & 
interne kennis
personeel huiverig 
voor 
veranderingen
rapportage 
extracomptabel
weinig naar redelijk 
veel
van 1.1 
naar 2.1
Tabel 6.2
stimulansen belemmeringen
 
 
Alle drie ondernemingen hebben een verandering gehad in de mate van aandacht voor werkkapitaal 
en de vorm veranderde 1.1, of 1.2 naar 2.1. Bij alle ondernemingen lag de nadruk op de voorraad 
onderhanden projecten. De 2 bouwbedrijven hebben last gehad van de crisis (motivator), niet in die 
mate dat er liquiditeitsproblemen zijn ontstaan, maar de portefeuille is gekrompen. OLB heeft de 
afname in aanbestedingen goed kunnen opvangen, bij VDG leidde dit tot meerdere reorganisaties. 
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Grondboorbedrijf Haitjema heeft in tegenstelling tot de bouwbedrijven weinig last gehad van de 
crisis, dit kwam met name door een solide klantenportefeuille. Om de krimp in de portefeuille en de 
druk op de marges, catalyst, op te vangen ligt de nadruk op een lage positie in onderhanden 
werk/projecten, catalyst, en daarmee een geringe voorfinanciering, catalyst. Middels het snel 
verkrijgen van een juist en volledig projectresultaat wordt een lage positie onderhanden projecten 
ingenomen en daarmee een laag werkkapitaal. Bij VDG is naast de crisis ook het vertrek van de 
algemeen directeur een motivator. De controller wil dit vertrek opvangen door voortaan gebruik te 
maken van externe kennis met mogelijke gevolgen voor de mate van aandacht voor werkkapitaal. 
Om deze veranderingen in aandacht door te voeren maken zij gebruik van interne en externe kennis. 
Bij grondboorbedrijf Haitjema wordt zelfs een nieuw ERP-systeem gebouwd om goede informatie uit 
de systemen te verkrijgen.  
 
Het initiatief tot verandering, leader, komt vanuit het MT of vanuit het hoofdkantoor 
Bij twee ondernemingen zijn de personeelsleden wat huiverig voor verandering en bieden enige 
weerstand, confuser, maar niet in die mate dat de verandering wordt tegengehouden. Bij OLB is er 
juist geen weerstand. Binnen de onderneming is er zoveel ambitie om te groeien en te verbeteren 
dat de werknemers positief tegenover veranderingen staan. Binnen alle drie ondernemingen is er 
dan ook niet sprake van een frustrator. Bij de meeste ondernemingen is een rechtstreekse 
werkkapitaalrapportage vanuit de systemen nog niet mogelijk en wordt dit extracomptabel 
opgesteld, delayer. Het streven om deze rapportage rechtstreeks uit de systemen te halen is bij deze 
ondernemingen aanwezig. Bij OLB is deze rapportage trouwens al wel mogelijk 
 
Kenmerkend voor deze branche is dus de intentie om het inzicht in het projectresultaat te 
verbeteren. De projecten vormen de kernactiviteit van deze ondernemingen. Inzicht in het 
projectresultaat is daarom van groot belang. Nu willen alle drie ondernemingen dit inzicht zo snel 
mogelijk verkrijgen, zodat indien mogelijk er bijsturing kan plaatsvinden op de projecten. Deze 
intentie heeft een verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaal tot gevolg. 
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Hoofdstuk 7 conclusie 
 
De centrale vraagstelling in dit onderzoek is: 
Welke stimulansen en belemmeringen zijn te herkennen bij een wijziging in de mate van aandacht 
die MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
 
Deze centrale vraag is opgedeeld in een theoretisch onderdeel en deelvragen met betrekking tot de 
praktijk. 
Deelvragen m.b.t. theorie: 
1. Wat wordt onder werkkapitaalbeheer verstaan en welke vormen van werkkapitaalbeheer  
zijn mogelijk? 
2. Zijn er modellen beschikbaar in de literatuur m.b.t. het onderscheiden van stimulerende 
factoren en belemmeringen bij een wijziging in de management accounting? 
 
Deelvragen m.b.t. praktijk: 
3. Welke stimulerende factoren en belemmeringen zijn aanwezig bij een  wijziging in de mate 
van aandacht die een 5-tal MKB-ondernemingen besteden aan werkkapitaalbeheer? 
4. Komen deze gesignaleerde factoren en belemmeringen overeen met theoretische modellen? 
5. Welke implicaties kunnen worden herleid uit deze overeenkomsten en verschillen?  
 
De centrale onderzoeksvraag gaat in op de stimulansen en belemmeringen die naar voren komen bij 
een verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer. In de theorie zijn diverse 
modellen ontwikkeld die het proces rondom een MAC beschrijven. In tegenstelling tot de andere 
modellen maakt T. Kasurinen binnen zijn model onderscheid in stimulansen en belemmeringen. 
Tussen de stimulansen is een verband zichtbaar, binnen de belemmeringen wordt onderscheid 
gemaakt tussen enkele soorten belemmeringen. Ik vind dit model van T. Kasurinen het meest 
bruikbare model, omdat in dit model alle componenten aanwezig zijn om de centrale 
onderzoeksvraag te beantwoorden.   
Wat houdt een verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer nu eigenlijk in. Met 
werkkapitaalbeheer zoek je naar een evenwicht tussen inkomende, uitgaande en interne 
geldstromen om de groei van het aanwezige werkkapitaal voor het uitvoeren van het primaire 
bedrijfsproces te beheersen. De ondernemer kan geen tot weinig aandacht hieraan besteden, of juist 
zeer actief hiermee bezig zijn. De mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer heb ik in 3 gradaties 
ingedeeld, geen tot weinig aandacht, redelijk veel aandacht en zeer actief bezig met 
werkkapitaalbeheer. Binnen deze gradaties zijn diverse vormen mogelijk, zie einde hoofdstuk 2. Zo 
wordt bij vorm 1.1 binnen gradatie 1 weinig tijd besteed aan werkkapitaalbeheer, alleen het 
periodiek opstellen van enkele ratio’s en met de uitkomsten wordt weinig tot niets gedaan. Vorm 1.2 
neemt al iets meer tijd in beslag, maar bijsturen op basis van de verstrekte informatie blijft nog 
achterwege. Vorm 2.1 binnen gradatie 2 vergt al redelijk meer aandacht en hierbij worden acties tot 
sturen c.q. bijsturen ondernomen. Vorm 3.1 binnen de laatste en derde gradatie betreft een 
afzonderlijke werkkapitaalstrategie die om een actieve houding vraagt. De laatste vorm 3.2 binnen 
gradatie3 vraagt niet alleen veel aandacht van de onderneming zelf maar betrekt hierin de volledige 
bedrijfsketen. Deze laatste vorm is binnen de 5 MKB-ondernemingen niet waargenomen. Misschien 
wordt deze vorm meer bij grotere ondernemingen toegepast. 
 
Uit de interviews kwam naar voren dat de gesignaleerde stimulansen veelal overeen kwamen met de 
vormen in het model van T. Kasurinen. Dus algemene motivators, zoals snelle groei en de crisis, 
catalyts, marges die onder druk staan of een nieuwe manager en facilitators, zoals verbeteringen in 
de automatisering. Ook de relatie tussen de stimulansen in de theorie, zijn ook in de praktijk te 
herkennen. Daarnaast was opvallend was dat ondernemingen met een vergelijkbare kernactiviteit 
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veelal dezelfde motivators en catalysts hadden. Deze ondernemingen hadden veelal last van de crisis 
en pasten allemaal vorm 2.1 toe met de focus op het sneller verkrijgen van inzicht in de OHP-positie. 
 
Daarentegen kwamen niet alle soorten belemmeringen voor in de praktijk. De technische 
belemmering delayer is wel bij alle ondernemingen herkend. Vaak is het niet mogelijk om vanuit de 
huidige systemen specifieke werkkapitaalrapportage op te stellen en gebeurt dit op extracomptabele 
wijze. De andere 2 vormen confuser en frustrator zijn niet als zodanig gesignaleerd. Nu blijkt uit 
diverse studies dat grote ondernemingen steeds meer te maken krijgen met een toenemende 
onderlinge afhankelijkheid en kruislingse functionaliteiten tussen afdelingen en een complexer 
wordende bedrijfsomgeving. Hierdoor verlopen veranderingen bij grote ondernemingen niet 
systematisch en neemt het veranderproces meer tijd in beslag. Het MKB is juist weer flexibeler en 
kan snel reageren op een concurrerende en veranderende omgeving. De processen zijn vaak niet 
geheel gestructureerd en de performance management is veelal informeel en ongepland waardoor 
het wel mogelijk is om snel in te spelen om een MAC. Dit kan een reden zijn dat belemmeringen 
weinig voorkomen.  
Wat uit de onderzoeksresultaten opviel was dat de confuser wel bij een aantal ondernemingen is 
herkend, maar de uiteindelijke AC niet heeft verhinderd. Dit komt doordat de controller, manager of 
hoofd administratie volledig openheid verschaffen over de veranderingen en deze promoten, 
education/sponsorship, en daarnaast bestaat er ‘internal commitment’ bij de werknemers wat wel 
blijkt uit de vaak erg lange dienstverbanden. 
Ook opvallend is dat de frustrator niet als zodanig herkend is bij de onderzochte ondernemingen. 
Hierbij speelt angst voor wijziging in de bestaande machtsverdeling een rol. Dit komt met name naar 
voren  bij grote veranderingen en op de lange termijn. De verandering in de mate van aandacht voor 
werkkapitaal is niet dusdanig ingrijpend dat de machtsverdeling binnen de onderneming volledig 
aangepast wordt. Dit kan een mogelijke verklaring zijn dat de frustrator niet is gesignaleerd bij de 
ondernemingen.  
Op basis van de onderzoeksbevindingen kan geconcludeerd worden dat het model van T. Kasurinen 
bruikbaar is om dit onderzoek uit te voeren. Met name nu een ander soort MAC is onderzocht dan de 
implementatie van een balanced score card of de centralisatie van meerdere financiële systemen. 
Eveneens is dit model gehanteerd bij een MAC binnen een kleine onderneming dan de grote 
ondernemingen in voorgaande onderzoeken. Opvallend is echter het achterwege blijven van de 
belemmeringen die T. Kasurinen onderscheidt bij een MAC. Of dit nu door de aard van de MAC komt 
die minder indringend is dan de implementatie van een balanced score card of dat dit kenmerkend is 
voor MKB-ondernemingen in het algemeen zal uit vervolgonderzoek moeten blijken.  
 
Beperkingen van het onderzoek 
Het is lastig om bedrijven binnen het MKB te vinden die openstaan voor een interview in het kader 
van een afstudeerscriptie. Vaak geven zij als reden aan dat de onderneming niet actief bezig is met 
werkkapitaal. Daarnaast willen zij geen openheid van financiële informatie geven. In het interview 
staat het proces van verandering in de mate van aandacht voor werkkapitaalbeheer centraal en 
wordt er geen financiële informatie gevraagd. Dit zou geen obstakel voor de onderneming moeten 
zijn. 
 
Tijdens het onderzoek vormt de validiteit een belangrijk onderdeel, meet het onderzoek wat hij zou 
moeten meten. De volgende aspecten spelen hierbij een rol. 
 
Interne validiteit 
Geeft aan dat de mate van het redeneren binnen het onderzoek correct is uitgevoerd.  Oftewel een 
causaal verband aantonen, waarbij uitgegaan wordt dat bepaalde toestanden naar andere 
toestanden leiden en niet aan valse verbanden worden toegewezen. 
In de interviews wordt het model van T. Kasurinen gebruikt en daarbij wordt een relatie verwacht 
tussen de stimulansen: motivator, catalyst en facilitator. Dus een motivator leidt tot het signaal van 
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verandering, de catalyst, maar voor de uiteindelijke verandering is de aanwezigheid van de facilitator 
noodzakelijk. Een dergelijk causaal verband is niet tussen de belemmeringen, dit betreft een 
onderverdeling in soorten belemmeringen. 
Aangezien ik alleen de interviews afneem is het risico aanwezig dat ik onjuiste verbanden leg tussen 
stimulansen. Dit risico wordt al verminderd doordat ik deze verbanden met de controller/hoofd 
administratie/manager bespreek die over een grote mate van deskundigheid op dit gebied beschikt. 
Daarnaast maak ik gebruik van vergelijkende  patronen binnen de casussen. Nu heb ik in mijn 
onderzoek een 3-tal gelijksoortige bedrijven betrokken, bouwbedrijven die op projectbasis werkzaam 
zijn. Vergelijkbare verbanden/patronen zijn bij alle 3 ondernemingen zichtbaar. Daarnaast maak ik 
gebruik van een bestaand wetenschappelijk model en is de uitleg van het model bij de onderzochte 
ondernemingen opbouwend van aard.   
Een ander punt met betrekking tot de interne validiteit is dat er maar 1 persoon geïnterviewd wordt. 
De interviews heb ik steeds met de controller, hoofd administratie of algemeen manager gevoerd. In 
dit interview wordt vanuit het gezichtspunt van één persoon gekeken binnen de onderneming. 
Omdat werkkapitaalbeheer een financieel onderwerp is, lijkt mij dat de controller/hoofd 
administratie/manager de verandering in de mate van aandacht voor het beheer van werkkapitaal 
uitstekend kan beoordelen. Met betrekking tot de belemmeringen zou een interview met personen 
van andere afdelingen die met de veranderingen te maken hebben gehad andere informatie kunnen 
geven. Dit aspect is in deze scriptie niet nader onderzocht.  
 
Externe validiteit (Generaliseerbaarheid) 
In hoeverre zijn de resultaten van dit onderzoek te generaliseren. Door het beperkte aantal cases is 
er beperkt sprake van generalisering en moet voorzichtig worden omgegaan met het trekken van 
conclusies. Deze kritiek heeft betrekking op statistische generalisatie waarin een uitspraak wordt 
gedaan over een populatie die gebaseerd is op een steekproef. Analytische generalisatie is echter 
wel mogelijk bij afzonderlijke onderzoeksobjecten in de vorm van een casus. De 
onderzoeksresultaten worden gerelateerd aan de wetenschappelijke theorie. Zoals al in hoofdstuk 4 
is beschreven mag je volgens Yinn(2009) van analytische generalisatie spreken wanneer 2 of meer 
casussen dezelfde theorie ondersteunen. Ik gebruik voor het onderzoek een bestaande theorie van T. 
Kasurinen en daarnaast voer ik het onderzoek uit bij een 5-tal ondernemingen, waarvan 3 
ondernemingen vergelijkbare ondernemingsactiviteiten hebben.  
 
Construct validiteit 
Vaak wordt als kritiek gegeven voor een casestudy dat de onderzoeker faalt in het ontwikkelen van 
voldoende maatstaven om onderzoeksresultaten te meten en dat subjectieve beoordelingen 
gebruikt worden om data te verzamelen. Om dit te voorkomen kun je twee stappen definiëren 
(Yinn). Ten eerste definieer de verandering in duidelijke termen of vormen en ten tweede stel 
maatstaven op die deze vormen meten. De mate van aandacht die de controller/hoofd 
administratie/algemeen manager aan werkkapitaalbeheer kan geven heb ik onderverdeeld in 3 
gradaties, oftewel stap 1. Binnen deze gradatie zijn een 5-tal oplopende vormen mogelijk. Dus hoe 
meer aandacht aan werkkapitaalbeheer wordt besteed hoe uitgebreider de vorm is waarmee 
werkkapitaalbeheer wordt toegepast, oftewel stap 2. Deze vormen heb ik uit de literatuur gehaald, 
financiële vaktijdschriften en wetenschappelijke artikelen. Dit betreffen duidelijke en eenduidige 
maatstaven.  
 
Betrouwbaarheid 
Geeft aan dat een herhaling van het onderzoek door een andere onderzoeker dezelfde resultaten 
geeft. Het doel is om fouten en vooroordelen te voorkomen. Hiervoor is een goede vastlegging van 
de opzet van het onderzoek nodig. Alle stappen zijn beschreven in de diverse hoofdstukken van de 
scriptie. Daarnaast heb ik van alle interviews een vragenlijst opgesteld met aantekeningen van het 
interview. Aan de hand daarvan is een samenvatting gemaakt die voorgelegd is aan de 
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geïnterviewde. In de beschrijving van de onderzoeksresultaten is nog kort samengevat hoe het model 
gevuld is. Een goede vastlegging van de documentatie is aanwezig. 
 
Vervolgonderzoek 
Er kan nog meer vervolgonderzoek gedaan worden naar de toepasbaarheid van het model van T. 
Kasurinen bij een andersoortige MAC in het MKB dan de verandering in de mate van aandacht voor 
werkkapitaalbeheer. Is dit model eveneens geschikt voor onderzoek bij MKB-ondernemingen of is 
het beter bruikbaar bij MAC binnen grotere ondernemingen. 
 
Eveneens kan het aspect weerstand die optreedt bij een MAC bij MKB-ondernemingen nader 
onderzocht worden. Uit de bevindingen van de interviews bij de MKB-ondernemingen over de MAC 
in werkkapitaalbeheer kwam naar voren dat de uiteindelijke MAC niet door weerstand is verhinderd 
of tegengehouden. Waarschijnlijk is deze verandering niet als een dermate grote MAC ervaren die 
rigoureuze veranderingen inhouden voor de gehele onderneming. Er kan dus nader onderzoek 
worden gedaan naar het ontstaan van weerstand tegen een MAC bij MKB-ondernemingen. Bij welke 
soort verandering treedt er weerstand op tegen een MAC binnen het MKB. En houdt deze weerstand 
de uiteindelijke MAC tegen of niet. Speelt de omvang van de onderneming hierbij een rol,  of is er 
een relatie te vinden met de positie in een bepaalde groeifase waarin de onderneming zich bevindt. 
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Bijlage 1 
Interview  
 
1. Introductie 
 
2. Toelichting geschiedenis onderneming en huidige organisatiestructuur 
 
3. Korte uitleg onderzoeksvraag 
a. Keuze onderneming: 
 
4. Huidige vorm werkkapitaalbeheer 
a. Sinds wanneer wordt deze vorm toegepast? 
b. Wat wordt beoordeeld? 
c. Wanneer vindt deze beoordeling plaats? 
d. Wie voert deze beoordeling uit? 
e. Wat wordt gedaan met eventuele bevindingen? 
f. Wat gaat goed en/of slecht in deze vorm? 
 
5. Stimulansen en belemmeringen die optreden bij een wijziging in de vorm van 
werkkapitaalbeheer: 
a. Wat/wie/wanneer/timing was de reden van aanpassing van de vorm? 
(motivator/momentum) 
i. Extern 
ii. Intern 
iii. Branche 
b. Wie heeft de nieuwere vorm bedacht? (catalyst/leader) 
i. Eigenaar 
ii. Controller/administrateur/nieuwe invulling 
iii. Bank 
iv. Externe partijen 
v. branche 
c. Wie heeft deze wijziging uitgevoerd? (facilitator) 
i. Kennis intern 
ii. Kennis extern 
iii. Accounting systemen 
iv. Overige tools 
v. autorisatie 
d. Wat ging goed, wat kon beter? 
i. Betrokkenheid 
1. Wijziging (confuser) 
2. Opstellen (frustrator) 
ii. Geïnformeerd omtrent wijziging 
iii. Managementinformatie en rol directie 
iv. Technische uitvoerbaarheid binnen huidige systemen 
e. Is de uiteindelijke vorm ook zoals deze bedoeld was? 
f. Zo nee, waarom niet? 
 
 
